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RESUMO

Essa dissertacdo teve como objetivo central promavestruturacdo de um problema de
mobilidade profissional através do mapeamento togniAs decisdes, tanto na vida pessoal
guanto na profissional, devem ser feitas utilizaselcalgum método de conhecimento que
auxilie na tomada de deciséo. Através da utilizatgi@m mapa cognitivo, foi desenvolvida
uma estrutura de tomada de decisdo de mobilidarfesgional, levando-se em conta alguns
aspectos relevantes como valores, motivadores msotdtores. O mapa cognitivo, aqui
proposto, foi uma ferramenta de estruturagéo délgmas que levaram os tomadores de
decisdo a uma maior compreenséo do problema, daedsuporte para uma boa tomada de
decisdo de mobilidade profissional. Foi realizad@auesquisa com diversos empregados
(decisores) e, através da mensuracao destes daidusssivel identificar os principais fatores
que levaram as pessoas a decisdo de mobilidadssiwafl mais coerente e consistente
possivel, identificadas neste trabalho como MapaMapa B. Identificaram-se nos mapas a
presenca de dois perfis de decisores. O primeir faytes caracteristicas de afiliacdo e
valores fortemente ligados a familia e o segundpantm empregados com caracteristicas
voltadas ao poder, ascensdo profissional e mobédigaofissional. Um mapa cognitivo foi
construido demonstrando as razfes que levaramcaks a tomarem as decisées que sao,
muitas vezes, influenciadas por valores individulisr fim, apresentam-se o contexto do
estudo, as justificativas, a relevancia, a metaglalatilizada, os resultados da pesquisa e as

consideragdes finais.

Palavras-Chave: Apoio a Decisdo, Mapa Cognitivobittade Profissional.
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ABSTRACT

This dissertation has as central objective to #irecan occupational mobility problem
through the use of a cognitive mapping. The deossicuch in our personal life as in the
professional, should be taken by using some metfidchowledge that would help in the
decision support. Through the use of cognitive magse developed an occupational mobility
decisions taken structure respecting some impogspécts such as values, motivation and
others factors. The cognitive map here proposes, avstructuring problem tool that can help
the decision taker to have a consistent and coheognprehension of the problem, providing
them support to take a good decision of occupatior@bility. Was developed, a research
with many employees, and through the measure skthata was possible to clearly identify
the principal factors that leads people to takeebetlecisions about their occupational
mobility, identified in this dissertation as Mapafhd Map B. Were identified in the maps two
different characteristics. In the first map wasifid strongly characteristic of affiliation and
family values and in the second map was verifieghlegyees with strong characteristic of
power, career ascension and occupational mobiliycognitive map was built showing the
reasons that leads the actors to take decisiomsatbamany times influenced by their own
values. Finally, was presented the study contdnd, jtstification, the relevance, the used

method, a research and the results

Key Words: Decisions Support, Cognitive Map, Occigreal Mobility.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Nao é facil atingir objetivos pessoais e profisaisnMais dificil ainda € tomar as decisdes
certas. Do ponto de vista profissional e pessaakrgiar mobilidade profissional e outros
elementos primordiais na vida como familia, casreér qualidade de vida sdo tarefas
reconhecidamente dificeis. Normalmente esses wbgetsdo conflitantes e as escolhas

(tradeoffg fazem parte das decisdes que tomamos no dia a dia

Segundo Clemen e Reilly (2001), os Sistemas de cApoiTomada de Decisdo auxiliam
pessoas a tomarem decisdes inteligentes sobresvaspectos de uma operagdo, pois
fornecem informacdes relevantes, em formato adequpdra que se possa identificar,

simular, calcular, avaliar, sintetizar e comparagesa de tomar a decisao.

Para Keeney e Raiffa (1999), o que torna a situpcdlolemética para os decisores é que 0s
mesmos estdo sendo pressionados para chegarenmzaalgcisdo que ainda ndo esta clara

para eles.



De acordo com Montibeller Neto (1996), uma dasafeentas que podem ser usadas para
auxiliar as pessoas a tomarem decisfes é a crigdon mapa cognitivo do problema. O
mapa cognitivo auxilia na explicitacdo dos objetivestratégicos e na identificacdo dos

valores fundamentais do decisor.

O mapa cognitivo é uma ferramenta de estruturagdorablema de tomada de decisdo. Ele
tem sido aplicado em diversas areas de conhecimemi@is especificamente na

administragdo. Tém como principal vantagem parantator de decisdo a possibilidade de,
durante a construcdo do mapa, ampliar seu graardeecimento sobre o assunto, levando-o a
refletir sobre uma tomada de decisdo mais coeemteligente, de acordo com o problema a

ser estruturado.

Neste estudo foi produzido um mapa cognitivo tecdmo matéria prima um questionario
enviado a um grupo de empregados sobre um probtemam a todos eles: a tomada de
decisdo de mobilidade profissional. Os dados foraemsurados e retirou-se deles os nos,
construindo as ligagcbes através das representdgbeausas-efeitos desta situacéo, ou seja,

foi construido o mapa cognitivo do problema.

N&o é incomum gque as pessoas queiram, em algum mome suas vidas, deixarem o local
de trabalho (trocar de empresa) ou deixar o londeaasceram para se transferirem para

outro na busca de novas oportunidades e novosakesaf

O trabalho teve como finalidade, identificar atsawda utilizacdo da ferramenta mapa
cognitivo, quais foram os principais fatores quetafam um grupo de empregados da

Petrobras na tomada de decisdo de mobilidade giais.



Encerra-se o trabalho considerando-se valida lzagfio do mapa cognitivo na area da
administragdo, com a recomendacdo para aplicacbseglientes da metodologia
apresentada, visando a difusdo do uso dessa imfffierramenta de apoio a decisdo, na

estruturacdo de problemas complexos ou néo.

1.2 PROBLEMA A SER PESQUISADO

Com, aproximadamente, oito anos na area finanaarap profissional de nivel superior de
uma grande empresa brasileira, um empregado rea daiX85 anos, esta prestes a tomar uma
decisdo. Oriundo de Minas Gerais e, desde sua sdnisa empresa, vivendo fora de seu
estado de origem, longe da familia, dos amigossuds raizes, o empregado estuda e analisa

a possibilidade de ser transferido para a sua teted.

Em uma conversa com o gerente de recursos humdRid} da empresa sobre as
possibilidades de transferéncia (mobilidade), oreggudo descobre que existem centenas de
pessoas com 0 mesmo problema, o qual foi identificeomo mobilidade profissional.
Profissionais qualificados que, por motivos desecidos pela empresa, pleiteiam a

transferéncia para novos postos de trabalho emes¢ados de origem.

O grupo de empregados que foi estudado tem comactesistica uma acentuada
heterogeneidade em termos de visédo, métodos dghatuzalores e cultura, mas possui uma
necessidade comum de tomada de decisdo de trarsée(énobilidade) para outra area da
empresa, preferencialmente no seu estado de origemo a empresa possui escritérios e/ou
unidades operacionais em quase todos o0s estadsgeibpa, existe a facilidade de
mobilidade destes profissionais, obviamente obeukras regras e necessidades da propria

companhia.



Mas o que estaria levando essas pessoas a cogttaremesta decisdo? Tal decisdo implica
em abrir mao, no curto prazo, das oportunidadesedeabalhar na sede da empresa, onde as
possibilidades de crescimento profissional sdo anuigiores (“quem € visto é sempre
lembrado”), para se transferirem para as unidagesaoionais que, por definicdo, seguem as

diretrizes da sede.

O problema aqui proposto é a tomada de decisdcotddidade profissional de um grupo de
empregados frente a decisdo de 1) retornar aocedtadrigem ou 2) permanecer na sede da

empresa no Rio de Janeiro (RJ).

O empregado, neste trabalho identificado como toemed decisédo, decide entdo pesquisar
tal fendbmeno e utilizar o mapa cognitivo como fereata de estruturagdo do problema de
mobilidade profissional aqui proposto. A pesquisalizada, bem como a andlise do mapa,

serdo partes integrantes deste trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA DE ESCOLHA DO TEMA

Neste trabalho foram estudados e identificadosédrda construgdo de um mapa cognitivo,
0s principais elementos, razdes e motivagfes qugrupo de empregados utilizou ao se
defrontar com um problema de tomada de uma dedisdunobilidade profissional, mesmo

que esta decisdo pudesse implicar em perdas salaiareducdo da perspectiva de

crescimento dentro da hierarquia da empresa.

Esta pesquisa justifica-se dado que na empresa umstap todos os empregados sao
admitidos através de concurso publico e direciosgmira diversos 6rgaos da empresa de

acordo com as necessidades identificadas pelo Rbtm&mente tais concursos séo
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nacionais (abrangem todo o territério brasileira)seempregados podem ser enviados para
guaisquer unidades da empresa no Brasil e no extefortanto, a empresa busca
profissionais com caracteristicas técnicas vari@dam perfil diferenciado, principalmente

no que tange a mobilidade profissional e facilidde@daptacéo a novos desafios.

Um excelente técnico, porém com baixa mobilidaddepge tornar um problema futuro para
a empresa caso nao consiga reter tal profissionalocal onde, dado sua qualificacéo
(expertise) possa contribuir efetivamente para o resultaderdpresa. Para esta empresa a
capacidade de adaptacdo a varias regides, cullifeasntes e mobilidade profissional sao

caracteristicas imprescindiveis para o perfil degtefissionais.

Portanto, entender a caracteristica de mobilidadéspional de seus empregados é fator-
chave de sucesso para esta empresa. A importamsseente das pessoas no processo de
continuidade das organizacdes, seja pela cardartécnica, gerencial ou de mobilidade
profissional, pode afetar ativamente, os resultado®s planos de longo prazo das

instituicdes.

1.4 OBJETIVO

Em nosso trabalho, devido a caracteristica de Biistade” empregaticia da Petrobras que é
uma empresa ndo tem uma cultura de demitir coldboga, a rotatividade por parte dos
empregados € muito baixa. A mobilidade ocorre mdéotro da propria organizacao e sob
esta oOtica que foi efetuado o presente estudo.igtnate através da construcdo do mapa

cognitivo, a mobilidade dos empregados dentro dpri companhia.



Segundo Hammond, Keeney e Raiffa (2004) as decdglenitam nossas vidas. A evolugéo
de nossas vidas e carreiras, em larga escala, posigdo na sociedade e no mundo, depende
das decisbes que tomamos. A Unica maneira de, eamaumentar as chances de tomar
uma deciséo certa é aprender a utilizar um bomdoélecisorio, aquele que o leva & melhor

escolha, com perda minima de tempo, energia, dmkeserenidade.

O objetivo desse trabalho foi estruturar o problel@anobilidade profissional de um grupo
de empregados através da construgdo de um mapigivamgosterior €x-post) identificando
e analisando quais foram os principais motivadatestes empregados na decisdo de

transferéncia para outra unidade da empresa.

Para Rosenhead e Mingers (2008) o uso dos mapasicog tem o beneficio, dada a sua
caracteristica reflexiva, de permitir ao(s) deds®y aprender(em) mais sobre a estruturacéo
do problema com que se defronta(m) facilitando oc@sso de tomada de decisédo. A
caracteristica reflexiva € importante, pois o toonade decisédo analisa o0 mapa e vé suas
idéias refletidas nele e com elas, aprendem maiseso problema melhorando os

instrumentos de tomada de decisao.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MAPAS COGNITIVOS

221 Conceituacdo de Cognicao e Psicologia Cognitiva

Para Sternberg (2000), a psicologia cognitiva étod® do modo como as pessoas percebem,
aprendem, recordam e pensam sobre a informaca@bEdmge como principais objetos de
estudo a percepcdo, 0 pensamento e a memoria,randouexplicar como o ser humano
percebe o mundo e como utiliza-se do conhecimeata pesenvolver diversas fung¢des

cognitivas como: falar, raciocinar, resolver sifiesgproblema, memorizar, entre outras.

De acordo com Gazzaniga, Ivry e Mangun (2006) @opsjia cognitiva se baseia na
suposicdo de que ndo percebemos e agimos diremmentmundo. Nossas percepcoes,
pensamentos e acdes dependem de transformagOesasnee a informagéo obtida pelos
orgdos dos sentidos, nossa habilidade de compreandéormacao, de reconhecé-la como
algo que experimentamos antes e de escolher unpastasapropriada depende de um

processo complexo de atividades conjuntas.



Para Sternberg (2000), a psicologia cognitiva @naia cognitiva € um ramo da psicologia
que estuda a cognicdo, 0 processo que estaragsoddr comportamento. Para este autor o
cognitivismo é a crenga de que muito do comportamnbamano pode ser compreendido se

entendermos, primeiramente, COMO as pessoas pensam.

Segundo Laszlo, Masulli, Artigiani e Csanyi, citagor Bastos (2002), o termo mapa
cognitivo refere-se ao processo pelo qual um osgamirepresenta o ambiente em seu proprio
cérebro. Os mapas envolvem, portanto, conceitekaedes entre conceitos que séo utilizados

pelos sujeitos para compreender o seu ambientelbadaentido.

De acordo com Bastos (2002), os mapas cognitivessendominio (a interseccao entre as
ciéncias da cognicdo e os estudos organizacion@im)sido crescentemente utilizados como
ferramentas para representar estruturas e procesgo#tivos que ajudam a compreender

decisdes e ac¢des que configuram uma organizagao.

222 Conceituagdo dos Mapas Cognitivos

De acordo com Rosenhead e Mingers (2008), o mageito@ é um grafo, onde cada né é
um conceito e as ligagbes indicam causalidadea®®tde uma representacdo de causas-
efeitos (ou meios-fins) sobre uma determinada GnaEles sdo construidos a partir de um

discurso de um ator envolvido em um determinadogsso.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006), mapa cogritavéecnica que permite retratar idéias,
sentimentos, valores, atitudes e seus inter-relaoientos, de forma que torne possivel um

estudo e uma analise posterior, utilizando, pdratea representacao grafica.



Segundo Eden (1988), os mapas podem fornecer ded8liem escrever, estimular ou
prognosticar o pensamento. Assim, as exigéncias pquem ser feitas para um mapa
cognitivo como artefato € que ele pode represatddos subjetivos mais significativos do
que outros modelos, propiciando subsidios para esquisadores interessados em
conhecimento subjetivo e agindo como um instrumeo® auxilie a tomada de deciséo e a
negociacdo de problemas.

Na interpretacdo de Swan (1997), os mapas cogsithém representacdes, esquemas ou
modelos mentais construidos pelos individuos, &rp#as suas interagbes e aprendizagens
em um dominio especifico do seu ambiente, e quep@m a funcdo de dar sentido a
realidade e permitem lidar com os problemas e #esajue esta lhes apresenta. Na
conceituacao de Nicolini (1999), os mapas podegamconsiderados como instrumentos de
descri¢do e representacdo que ajudam na discuss@dige de alguns modos de pensamento

e explicagdo dos eventos na cogni¢ao organizacional

Segundo Cossette e Audet (1992), os mapas cogniigdam representacfes graficas de
conjuntos de representagdes discursivas feitasrpasujeito (o ator) com vistas a um objeto

(o problema), em contextos de interac&o particular.

Para Jardim (2000) essa representacdo gréaficaeduttado da interpretacdo mental que o
analista (facilitador) faz a partir da represertag&cursiva (do discurso) feita pelo sujeito
(ator) sobre um problema. A construcdo do mapa épumeesso discursivo-reflexivo-

recursivoonde, como em qualquer processo de apoio a tomadiealsdo, preconiza-se a

neutralidade por parte do facilitador.



De acordo com Enssliet al. (1998), o processo é discursivo, pois represertsaurso do
préprio decisor, normalmente realizado via dialo@o.mapa € reflexivo uma vez que é
incentivada a reflexdo e o pensamento. As peséoaseimpo e séo incentivadas a pensar no
que vao falar. Suas idéias e comentarios devem ftetidos nos conceitos existentes. O
mapa também é recursivo uma vez que o decisor téecwso de observar o mapa, tecer
comentarios e rever suas proprias idéias. O faterddito algo em um dado momento pode
apos algumas etapas concluir que ndo € mais valitéo o decisor retrocede a etapa anterior
e revisa suas proprias colocac¢des. Tal caractaristiriquece a visdo do préprio decisor sobre

o problema e melhora sua tomada de deciséao.

Segundo Jardim (2000), podemos visualizar o procesgnitivo de articulacdo e pensamento

na figura 1 abaixo. Nela observa-se também o psocdiscursivo-reflexivo-recursivo.

FACILITADOR

INTERPRETAGAD
REPRESENTACTIES AT REPRESENTACOES
DLSCURSIVAS SURIETIVIOADE) MENTAIS

.

¥
¥

o i =
o ! 8
FE
2, =2
2 =2
£z
1 B
3 \\
REFLEXAQ
P.EPRESEHTAQ‘CIES e REPEESE\ITAC‘CIES
MENTALS A PREMOTAGEM: GRAFICAS

PROBLEMA

Figura 1: Processgrgtivo de articulagéo e pensamento
Fonte: Adaptado de Ensskn al citado por Jardim (2000)
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Bana e Costa (1992) argumenta que o facilitadorcaué neutro, porque ele também
interpreta e constrdi os eventos que compdem depraba partir do seu sistema de valores e
de sua propria visao subjetiva do problema realcdtsstrugcdo do mapa, estabelece-se um
processo de negociacdo de uma situacao problenedticgue o facilitador e o(s) ator(es) se
compromete(m) a construir a definicAo do problearzeitando a intersubjetividade e o

pressuposto da aprendizagem.

Para Robbins (2007), ndo devemos ignorar o intenessprio do tomador de decisdo. Se ele
se deparar com uma selecéo conflitante entre ubiiggna importante para a organizacao e
outro que é importante para ele préprio, o intergessoal falarhd mais alto. Essa tendéncia

esta relacionada com a visibilidade.

Segundo Rieg e Araujo Filho (2003), 0 mapa é exdreante rico no sentido de representar,
de forma gréfica, a percepcao do individuo aceraita situacdo problematica. O mapa
assume um caréter bastante particular ou, ainti@nexmente subjetivo, tendo em vista que

s06 faz sentido para aqueles envolvidos em suarcgést

De acordo com Rosenhead e Mingers (2008), ao canttd que 0 senso comum apregoa, 0s
mapas cognitivos ndo representam um modelo deiclscdo pensamento do ator, ndo
devendo ser feita qualquer correspondéncia dirdte @ mapa e 0s pensamentos daquele ou
0 objeto do seu discurso. A interacdo pensametitatmcao, através da qual € construido o
mapa cognitivo, € uma operacao dinamica, carregadaubjetividade, descompassada no

tempo, recursiva e caracterizada pela reflexdoendrado.
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Conforme Fiol e Huff (1992), o mapa cognitivo é sionido para ser usado como uma
ferramenta a ser modificada e abandonada, ao laliggrocesso, de acordo com a

conveniéncia.

Para Jardim (2000), objetivamente, o mapa cognitvama hierarquia de conceitos
relacionados por ligagdes meio e fim, que represersistema de valores do(s) decisor(es) na

forma de objetivos estratégicos (os conceitos suesrna hierarquia).

2.2.3 Classificacdo dos Mapas Cognitivos

Com base na apresentagdo contida em Fiol e HBR{18btém-se a classificacdo dos mapas
cognitivos por tipo, por uso, por componentes,tipar de intervencao e por tipo de analise. A
classificagdo dos mapas quanto ao tipo sédo disdeta: mapas de pontos e os mapas de

contexto.

Os mapas de pontos sdo anélogos aos mapas cacgrdhs cidades, onde cada local
desejado é alcancado através de um percurso definid base na seqiiéncia de pontos bem
caracterizados. Nao hé incertezas sobre a rota facfimente memorizados e transferiveis de
um individuo a outro. J4& os mapas de contexto posstambém, informagdes sobre o
ambiente decisorio (contexto) que envolve os podwseferéncia. Diante de incertezas, o0s

mapas de contexto permitem exercer o julgamento gpausca de opgodes.

Quanto ao uso, os mapas cognitivos podem seraatdz como produtos (mantendo-se
estaveis no tempo) ou como ferramentas, com caté@mico e passivel de modificagéo (ou

abandono) por parte dos decisores, no enfrentandergoestdes complexas.
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Quanto aos componentes, 0s mapas cognitivos podegm(ly de identidade, (2) de
categorizacgdo e (3) causais ou de argumentacamapas de identidade designam as marcas
fisicas chaves do problema (atores, eventos e ggosg Os mapas de categorizagdo
desenvolvem escalas e convencdes de contorno cerecem informacdes sobre o
relacionamento entre as entidades do problema. &sasncausais ou de argumentacao
contém vias alternativas para passar de uma poaigiigra no mapa (entendidas como as

ligagOes potenciais entre as entidades de impaat@aca a organizagao, ao longo do tempo).

Quanto ao tipo de intervencdo, 0s mapas cognipedem ser organizacionais ou individuais.
No primeiro, o facilitador procura um mapa coletiyoe represente um instrumento para a
acdo da organizacdo, seja como ferramenta de a@pdiecisdo, seja para uma andlise da
organizacdo. Os mapas individuais podem ter carzatdo isolada, mas, principalmente,

podem ser usados para a obtengdo dos mapas cel@iganizacionais).

Quanto ao tipo de analise, os mapas cognitivosmpdde andlise hierarquica ou cibernética.
A andlise hierarquica considera a hierarquia dospomentes (dados, agbes, meios, fins),
obedecendo a uma racionalidade estratégica, dédemarslo o0s lagos entre 0s nos
(conceitos). Na analise cibernética, sdo considarad caracteristicas hierarquicas e os lagos

existentes entre os n0s do mapa, que levam as gaglarao crescimento estratégico.

No ambito desse trabalho, para uso como ferrantmntpoio a decisdo, serdo considerados
guanto ao tipo os mapas cognitivos de contextatguaos componentes 0s mapas cognitivos
causais ou de argumentacdo e quanto a interversgdonapas cognitivos organizacionais

construidos a partir de um mapa coletivo e analsaé forma hierarquica.
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2.2 ATORES ENVOLVIDOS NO PROCESSO DE APOIO A DECISAO

De acordo com Roy, citado por Lindner (1998), umiviilduo ou um grupo de individuos é
um ator de um processo decisorio se, por seu sstEnvalores, desejos e interesses e/ou

preferéncias, intervém direta ou indiretamenteaw@sdio.

Conforme Lindner (1998) pode-se agrupar os atonesdeas categorias: Intervenientes e
Agidos. Os intervenientesdo os atores que participam diretamente do proasssorio,
fazendo, neste caso, prevalecer seus juizos de V@loos Agidos sdo aqueles atores que
serdo, no decorrer do processo de decisdo, afetalasdecisdo tomada, e que podem
influenciar indiretamente nas decisfes, influerdiaro juizo do valor do decisor. Os

intervenientes podem ser divididos em trés tipoatdees: decisodemandeue facilitador.

O decisor € a pessoa que ratifica a deciséo fijued,tem o poder e a responsabilidade de
ratificar a decisdo e assumir as conseqiénciasedam sejam elas boas ou méas conforme
relata Von Winterfeld e Edward, citado por Lindi{#®98). Demandeuré o ator incumbido
pelo decisor para representa-lo no processo de apdecisdo. Segundo Montibeller Neto

(1996), mesmo sendo o representante do decisoden@oser considerado como tal.

Para Lindner (1998), o facilitador é talvez o maiportante dos intervenientes, visto que
conduz a atividade de apoio & decis&o. E ele qijietta @ decisor a descrever a amplitude do
problema e a buscar as solu¢gfes para o mesmoilitaéke precisa compreender e operar a
metodologia e também ser capaz de, intuitivamesmi&entar questdes novas. Cabe a ele
administrar as diferencas hierarquicas entre ooy decisores, extraindo contribuicdes

daqgueles mais reservados e contendo aqueles memaiogxtrovertidos da equipe.
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Para Rosenhead e Mingers (2008), em um processondela de deciséo utilizando os mapas
cognitivos, pode ser necessario mais de um fatditadependendo da amplitude do
problema. Neste caso, um facilitador concentrass@administracdo do processo e outro na

administracdo do contetdo das andlises.

2.3 CONSTRUINDO UM MAPA COGNITIVO

Para Huff (1990), o uso de mapas cognitivos pgreesentar e explorar a estrutura cognitiva

de membros de uma organizagao tornou-se muitaadii recentemente.

Um enfoque particular dessa ciéncia, voltado pagastdo estratégica, pode ser encontrado
detalhadamente em Eden e Ackermann citado pomdg&fl00), de onde foram extraidos os

procedimentos basicos recomendados e algumas tamd&s caracteristicas do processo.

Segundo Jardim (2000), a boa construgdo de um megaitivo depende de dois fatores
essenciais: a abordagem empatica inicial por phrtéacilitador e o estabelecimento de um
eficiente e legitimo processo de negociacdo. Qitkeabdr ndo deve forgcar o entrevistado,
diante de qualquer hesitacdo ou duvida, a expr@gsmmento ou preferéncia, quando ndo
estiver absolutamente seguro. A aparente confugdig@mmeiros mapas cognitivos faz parte
do processo. A busca da significacdo e clarezadeéie ser forcada, mas deve ser alcancada

pela pratica.

De acordo com Jardim (2000), o entrevistado dexapse que possivel, ficar a esquerda do
facilitador (quando destro). Dessa forma, o enstadio sente-se engajado na construgdo do
mapa e o facilitador o terd como aliado no proceBso ser um processo que exige muito

esforco mental, 0 mesmo pode tornar-se improdutéxddo ao cansaco.
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Conforme adaptacgéo verificada em Jardim (2000)ixalestdo 0s passos necessarios para a
construcdo de um mapa cognitivo. Os passos foraaptadios ao projeto de pesquisa

respeitando-se as caracteristicas do presenteoesintbrme a seguir.

2.3.1 Definicdo de um Rotulo para o Problema

O processo de definicdo de um rotulo trata da satade de se identificar especificamente o
problema. O ro6tulo deve ser estabelecido pelo(s)sdges) como resultado de questdes

consideradas importantes e levantadas pelo(s) ngsssubre o problema.

A fase de definigdo do rotulo € primordial, poustidizacdo de um rétulo que néo seja voltado
para o problema ocasionara dificuldades na ideatgfio dos passos futuros da criagcdo do

mapa ou mesmo provocara seu abandono durante @spmde confecgdo do mapa cognitivo.

2.3.2 Definicdo dos Elementos Primarios de Avaliacdo

Segundo Jardim (2000), os elementos primarios @¢iagdo (EPAS), sdo constituidos de
objetivos, metas, valores dos decisores, acOesnativas, opgdes, caréncias, sugestbes e
apreensdes. O procedimento é incentivar os desisoremitirem no inicio dos EPAs, os
primeiros insights que venham a mente sobre o assunto. Deve-se amlheior nimero

possivel dessas manifestacdes, evitando quaisitieas sobre as mesmas.

Conforme Jardim (2000), essa etapa € fundamentalgpeonstru¢cdo do mapa cognitivo. Um

numero reduzido de EPAs pode prejudicar o resultadgue comprometera a estrutura do

mapa. Sendo assim, o facilitador deve estar atenaxessidade de manter o foco.
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o Quais sdo os aspectos que o Senhor gostaria deelevaonta em sel
Aspectos Desejaveis

problema?
Acdes Quais caracteristicas distinguem uma acéo (potemgificticia) boa de
& uma ruim?
Conseguéncias Quais consequéncias das a¢des sdo boas / ruateitiveis?
Dificuldades Quais sdo as maiores dificuldades com rela¢@otadeeatual?

Metas / Restricdes / Linhas Gerais| Quais sdo as metas / restricdes / e linhas getaeiadas pelo Senhor?

Objetivos Estratégicos Quais sdo os objetivos estratégicos neste contexto?

Quais séo para o Senhor, segundo a perspectivan deitmo decisor, 0$

Perspectivas Diferentes aspectos desejaveis / acdes / dificuldades / etc.?

Tabela 1 - Estratégia para identificar EPAs rdtrde (Ensslin e Montibeller Neto, 1999)

2.3.3 Construgéo dos Conceitos a partir do EPA

Rosenhead e Mingers (2008), afirmam que os elermgmimarios de avaliagdo sdo aspectos

gue os decisores julgam importantes para analisataterminado contexto decisério.

Segundo Eden (1988), o ser humano apreende o gaftignundo através de contrastes e
similaridades e organiza conceitos relativos, higriaados através de constructos

subordinados e superiores.

De acordo com Eden, Jones e Sims (1983), parara@e® sentido, ou seja, fazer uma
interpretacdo do mundo, o individuo se vale dacogéte de temas repetitivos, com sua
construcdo sendo feita através de um Sistema de&trf@otos, cada constructo sendo formado
por um polo de afirmacao e outro pélo de negacdenK1988), afirma que cada constructo
pode ser considerado como a percepcdo pessoatatprétacdo de um evento, na forma

simples de conceito. A partir de cada EPA podeesesteuir um conceito. O sentido do
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conceito estd baseado na agdo que ele sugerentpoctanapa deve ter uma perspectiva

voltada para a acao.

O conceito s6 tem sentido quando afirmado pelocsetraste, o pélo oposto psicolégico,

implicita ou explicitamente, conforme Eden e Ackanm, citado por Jardim (2000).

Segundo Eden (1988), cada constructo (bloco de)teéxtformado por um pdlo presente
(rotulo definitivo para a situagédo atual) e um pétmtraste (rétulo para a situacdo que € o

oposto psicoldgico a situagdo atual).

Os polos presentes foram obtidos se perguntando dpe a area de decisdo interessa a
vocé?", "por que a area de decisdo preocupa vom@?'por que a area de decisdo é
importante para vocé?", como recomenda MontibeNeto (1996). Pdlos Presentes,

imediatamente inferiores na hierarquia, podem sscabertos se perguntando que razao o

decisor dava para a existéncia do constructo irteediante superior na hierarquia?

Conforme Jardim (2000), o texto de cada conceit@ der uma perspectiva orientada a acéo
na forma imperativa, e deve ser expresso por uto txeviado (dez a doze palavras). A
descri¢do de cada conceito inicia pela definicdpalo presente e so tera sentido a luz do seu
oposto psicoldgico (pblo contraste). O pdlo coméras oposto psicolégico, também pode ser
entendido como a alternativa que o decisor coresidegitavel, quando ndo ha a possibilidade
de obter, de imediato, a acdo manifestada no ponpElo. Ndo ha uma regra fixa para a
definicdo ou codificagdo do primeiro polo. O pojmosto € importante na medida em que o

conceito s6 tem sentido quando existe o contrasite es dois polos.
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Segundo Jardim (2000), uma sistematica que podeesemendada é o facilitador adotar,
como primeiro poélo, a primeira descricdo pronurgiaelo decisor, resultante da primeira

percep¢do que lhe vem a mente, seja positiva catinag

De acordo com Eden, Jones e Sims (1983), a coastrdg mapa cognitivo, com os pélos
presentes obtidos dessa maneira, pode forneceringitacdo da personalidade, atitudes e
posicdes gerais do decisor, bem como de aspedtosaisi da organizacdo a qual o mesmo

pertence.

Para exemplificar, admita-se que, na avaliacdo,dos elementos primarios de avaliacao
adotados tenha sido “qualidade de vida”. Se o primgolo expresso pelo decisor fosse
aumentar qualidade de vida, ter-se-ia o concefiartir da juncéo entre esse polo e seu polo
contraste, ou oposto psicoldgico: aumentar quadidsl vida ... manter a qualidade de vida,
onde os trés pontos . . . significam "ao invés @@nsiderando o oposto l6gico, o conceito

teria a seguinte forma: aumentar a qualidade de.vidiiminuir a qualidade de vida.

Na concepcdo de Eden, Jones e Sims (1983), asbeslade causalidade obtidas por
comparacao par-a-par sdo simbolizadas atravéedsafi. Um sinal positivo (+), ou auséncia
de sinal na extremidade da flecha, indica que o p&sente do primeiro constructo leva ao
polo presente do segundo constructo. Um sinal iveg&) indicaria que o polo presente do

primeiro constructo levaria ao pdélo contraste dyusdo constructo.

Para Montibeller Neto (1996), a obtencdo dos ERAmina quando o decisor comecga a

repetir os mesmos conceitos sé que expressosrdadatiferentes.
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2.3.4 Construir Hierarquia de Conceitos

Segundo Rosenhead e Mingers (2008), ao finalizas-gerocesso de identificacdo dos
conceitos, pode-se questionar os decisores sohig sfio 0S meios necessarios para atingi-lo
e ou ainda, quais séo os fins aos quais este torseedestina. A estrutura do mapa cognitivo

é formada pela juncé@o dos conceitos meios e &tacionados por ligagdes de influéncia.

2.3.4.1ldentificagdo dos conceitos-fim

Segundo Jardim (2000), os conceitos-fim, regissaum mapa cognitivo, sédo identificados
pelo facilitador através da pergunta: "Por que esseeito é importante?" O decisor responde
gue o referido conceito é importante para que ssgatingir um determinado fim. Na

sequéncia, o decisor é questionado sobre o opastolfgico do conceito-fim, o poélo

psicolégico.

Conforme Jardim (2000) afirma que o processo segssa sistematica até que o decisor
responda que “o conceito € importante porque é€ itapte”’. Chega-se, assim, ao nivel
hierarquico mais elevado no mapa cognitivo, o dljeestratégico, as metas maiores. Um
determinado conceito pode gerar dois ou mais ctogém. Nesses casos, € importante

evitar a redundancia.

2.3.4.2ldentificacao dos conceitos- meio

De acordo com Jardim (2000) a partir de um deteadurconceito, pode-se obter o conceito
meio. Os conceitos-meio sdo registrados pelo faddr no mapa cognitivo através da

pergunta: "Quais as razbes que explicam esse ¢toRt€& decisor responde que o referido
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conceito pode ser atingido através de um, ou niierminados meios. Na sequéncia, o
decisor é questionado sobre o polo contraste, stogisicologico dos conceitos-meios. Essa
sistematica indica as possiveis alternativas, 6esagno processo decisorio e segue até que o

decisor ndo consiga encontrar a justificativa duedo questionado.

Segundo Jardim (2000), um determinado conceito medar dois, ou mais conceitos-fim
conflitantes ou ser explicado por dois, ou maiedns-meio, também conflitantes. Nos dois

casos, o primeiro pélo do conceito esta ligadopgdss contraste dos conceitos fim ou meio.

Para Rosenhead e Mingers (2008), normalmente o @amastruido de tal forma que a
ordem dos conceitos-meio figuem na parte infermrfalha e os conceitos-fim figuem na
parte superior. Também pode-se criar o mapa de fomaa alternativa, colocando-se 0s
meios na esquerda e os fins na direita. Outra yEsdistribuicdo é a radial, com fins no

centro da folha e os meios ao seu redor.

2.4 MAPAS COGNITIVOS E SUAS LIGAGCOES DE INFLUENCIA

Segundo Rosenhead e Mingers (2008), a estruturamdgss cognitivos € formada por
conceitos-meio e conceitos-fim, relacionados pgadoes de influéncia. As ligagbes entre os
conceitos, que possibilitam a definicdo da hienarggdo feitas através de relacdes de
causalidade, par-a-par, simbolizadas por setagyéanconhecidas com a nomenclatura de
flechas ). A cada fecha é associado um sinal positivo @atinéo que indica a dire¢do do

relacionamento.

Para Rosenhead e Mingers (2008), os rétulos ouegdosadevem ser orientados para a agao.

Os conceitos do mapa tem relagfes causais ouldérinfas, mostradas através de setas entre
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os conceitos. O simbole;) indica que o primeiro polo de um conceito levairdoio do
polo de outro conceito. O simbole»f) indica que o primeiro p6lo de um conceito lewa a
pélo contraste de outro conceito. Um sinal positieoextremidade da flecha indica que a
direcdo de relacionamento é positiva, por exempdo,0 conceito no mapa cognitivo do
decisor fosse “finalizar mestrado” uma ligagédo fesiindicaria “aumentar salario”. Da
mesma forma, se o conceito no mapa cognitivo disdefosse “ndo finalizar o segundo

grau” uma ligacdo negativa indicaria “perspectigantenor salério”.

De acordo com Rosenhead e Mingers (2008), a déscde cada conceito inicia-se pela
definicdo do pdlo presente e sO tera sentido @lduzeu oposto psicoldgico (pblo contraste).
O polo contraste, 0 oposto psicoldgico, também Eaieentendido como a alternativa que o
decisor considera aceitdvel quando ndo ha a pldade de obter, de imediato, a acéo
manifestada no primeiro polo. Ndo h& uma regra fiaea a definicdo, ou codificacédo, do
primeiro polo. O pdlo oposto é importante na meddda que o conceito s6 tem sentido

quando existe o contraste entre os dois polos.

Segundo Rosenhead e Mingers (2008), o mapa cogrétivma rede de idéias ligadas por

setas. Essas idéias podem ser frases importaalesiomadas na argumentacao. O conceito é
uma construgdo psicolégica contendo dois polosrastantes; se ndo surgir o segundo polo
entende-se que existem hipoteses de crescimerteavescimento do conceito. O contraste é

a esséncia do jogo.

2.5 CONSTRUGAO DA ARVORE DE PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAI(PVF)

Para Lindner (1998), ap0s a congregacdo do mape per feita a transicdo do mapa

cognitivo para a arvore de pontos de vista fundaamen
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Segundo Lindner (1998), tal enquadramento do mapaumidamente, consiste em
determinar em que enésimo nivel hierarquico do nesp@o localizados cada um dos planos
do quadro do processo decisorio. Quanto mais srpaai hierarquia o conceito estiver, mais
fim ele ser4, e mais perto estard do objetivo &gfico. Por outro lado, quanto mais baixo na
hierarquia o conceito definido estiver, mais medcase, portanto, terq as caracteristicas de

acoes.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006), o ponto da fistdamental dos decisores reflete
consequéncias ou resultados de interesse que fi@ienaiados por aquelas escolhas e

explicam os valores que os decisores consideramrtanges naquele contexto em particular.

De acordo com Lindner (1998), através da utilizaggomapas cognitivos, € gerada uma
grande quantidade de informacdes sobre o probllErrendo com que haja um aumento do
conhecimento dos decisores em relacéo a situaghtepratica. Esta caracteristica dos mapas
pode ser muito Util na construgdo da arvore degsothé vista, uma vez que, a partir do mapa,
é possivel determinar quais s@o os objetivos doeske as caracteristicas das acdes que o0s

decisores julgam importantes, e, portanto, deveser fparte do modo de avaliagédo das agoes.

De acordo com Corréa, citado por Lindner (1998)assagem do mapa para a arvore nao é
conhecida na literatura como um processo cientifsendo dependente da técnica do
facilitador Ao observar o mapa cognitivo vé-se afaente que muitas alternativas sequer

mencionadas contribuiram para com o objetivo ésjrad do decisor.

Para Eden (1989), o processo de elaboracdo daeadeopontos de vista, assim como a

determinacdo dos pontos de vista considerados rwemais, sdo duas atividades
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importantissimas dentro do processo de estruturdgdproblema, pois é a partir desta

estrutura arborescente que vai ser possivel avatianjunto de a¢des potenciais.

O processo de construgcdo da arvore ndo € trivexiaB: Costa citado por Lindner (1998),
afirma que a construcdo de uma arvore de pontesstieé uma tarefa altamente dependente
da habilidade do facilitador na determinacdo deukst arborescente, jA que esta estrutura

nao é Unica.

Segundo Bana e Costa, citado por Lindner (1998poogos de vista fundamentais possuem

algumas propriedades basicas, a saber:

- Inteligibilidade: deve ser adequado tanto comwafeenta que permita a modelacdo de
preferéncia dos atores quanto como base para coapdes, argumentagdo de valores e
convicgoes;

- Consensualidade: ter consenso, ou seja, seroapeit todos os atores devido a sua
importancia;

- Operacionalidade: Permitir a existéncia de uncalagle preferéncia associada aos niveis de
impacto da referida PVF e possibilitar a construg@ioam indicador de impacto;

- Isolabilidade: um PVF é isolavel se for possiaghliar as agcdes segundo este PFV,

independente do impacto destas acdes segundoros pohtos de vista.

Para Bana e Costa, citado por Lindner (1998), afiquee o ponto de vista fundamental é todo

aspecto da realidade que um ator (pessoa ou oagaoiy considera como importante para

escolher entre as varias alternativas de um cantedisorio.
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2.6 ASPECTOS RELEVANTES DA DECISAO

Para Gomes (2007), decis@o € o processo que leeta(du indiretamente) a escolha de, ao
menos, uma dentre diferentes alternativas, todts emndidatas a resolver determinado
problema. A deciséo é percebida em trés dimensjesimportancia, em termos de valores;
b) a velocidade exigida; e c) o grau de individiedie. O caminho para uma boa deciséo

abrange a seguintes etapas: Estruturacdo do prapéeralise da deciséo e sintese.

Segundo Gomes (2007), os principais envolvidodif@aantes) do processo de decisao séo:

a) O tomador de decisdo, também chamado propdetiridecisdo ou decisor, por ser o
responsavel ultimo pela decisédo a ser tomada. NMetido o tomador de deciséo é o grupo de
empregados.

b) O agente de decis@o que € o individuo que,adoetindiretamente, realiza calculos, gera
estimativa, ordena preferéncias e juizos de valer g apresentam ao longo da analise de
decisdo. Neste estudo o autor do trabalho é o egentecisao.

c) O analista de decisao que é o profissional ad@ dos fundamentos e métodos da teoria
da decisdo, a quem se atribuiu a tarefa de admainstestruturacdo do problema, sua analise
e a producédo de recomendacgbes ao tomador de delis§i® estudo o autor do trabalho &

também o analista de decisao.

De acordo com Gomes (2007), a teoria da decis@za@aue as fungcdes desempenhadas pelo

tomador de decisdo e pelo analista da decisdo s#wlementares, mesmo que a

responsabilidade direta da deciséo caiba ao pomeir
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2.7 CONSTRUGAO DO MAPA COGNITIVO DE GRUPO

Segundo Jardim (2000), o uso do mapa cognitivo dostoumento de apoio a decisdo ganha
valor quando o contexto decisério envolve probleo@splexos e varios decisores. Nessas
situacdes, o facilitador deve conduzir o procegsaebociacdo de uma forma mais cautelosa

e atenta, para evitar que se perca o rumo.

Existem dois tipos de mapas cognitivos, os indiaige os de grupo. A primeira abordagem
defendida por Montibeller Neto (1996), é a de s&lpzir mapas individuais e depois agrega-
los em grupos de forma a permitir que todos os mesntto grupo tenham uma participacao

igualitéria na sua construcdo, dado que as relai@®psder podem afetar os resultados.

Na segunda abordagem conforme Ensslial. (1998), os decisores compartilham o poder na
organizacdo, mas tém interesses e valores comdifapor representarem diversos grupos de
interesse. A construcdo do mapa cognitivo do gdgdecisores é muito mais complexa do
que a de um mapa cognitivo individual. No grupogdliérenca de personalidades, estilos de

interacdo, poder, valores e de preocupac¢fes sqimitiaa interna da organizagéao.

De acordo com Jardim (2000), na construcdo do ngagaitivo de um grupo existe uma
grande quantidade de conceitos conflitantes, masém uma grande quantidade de
conceitos similares que podem ser agregados. Apdsaops decisores perceberem e
interpretarem o mesmo contexto decisional de falifeaente, para se realizar alguma coisa,
tém de levar em conta como os outros decisoreglpent e interpretam tal contexto. Ha, na

realidade, uma interdependéncia entre os decisorgse concerne as agoes.
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Para Montibeller Neto (1996), o resultado da fomomo um grupo de decisores entende um
problema é representado pelo mapa cognitivo coagredNessa fase, o papel do facilitador é
estimular os decisores a pensar em pontos quejtdeforma, ndo seriam pensados, facilitar
0 pensamento lateral e a criatividade, fazer coenagudecisores ougcam pontos que nao sao
usualmente ouvidos (e levados a sério), conduzklpsrcepcédo de tais pontos e permitir aos

decisores dizerem coisas que, de outra formajesi@sn pensado, mas nao diriam.

Conforme visto em Jardim (2000), h4 duas formasatestrucdo de um mapa cognitivo
congregado:
a) Iniciar diretamente com o grupo;

b) Iniciar com os mapas cognitivos individuais.

A primeira forma toma menos tempo, com menor castanais empolgante. Na presenca de
um facilitador experiente e habilidoso, € maisaépidurante o processo, captar os conceitos
mais representativos sobre cada percepgéo, obdélerividade na construgdo dos conceitos,

a recursividade no entendimento do mapa e na apegein, além de confirmar os conceitos.

Segundo Rosenhead e Mingers (2008), por outro la@aim risco maior de ocorréncia do
pensamento de grupo e de coesdo demasiada naugéostios conceitos, o que leva a uma
grande perda do potencial do mapa como ferramentgpdio a decisdo. Devido a diferenca
de poder dos decisores, alguns, por constrangimelei®ardo de expressar ou defender

algumas percepcdes que manifestariam anonimamente.

Para Neck e Manz (1994), o pensamento de grupo gerdearacterizado como o modo de

pensar dos decisores envolvidos em um grupo cgesmdo a busca da unanimidade inibe a
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capacidade de percepcdo mental, de julgamento spantaneidade, devido a pressao
psicolégica do grupo, levando a uma perda da éetie no processo grupal. H4 uma perda
da capacidade cognitiva dos membros, face a bescardplacéncia e concordancia total. O
processo acaba dominado pelas liderancas. O grenole @ criatividade e a capacidade de
inovacdo. A perda da qualidade do mapa cognitivod&ena forma do levantamento

incompleto dos objetivos, metas, valores, altevaatie acdes, na impossibilidade de avaliar
os riscos de uma determinada escolha e de recomsidkernativas e acdes inicialmente

descartadas.

Segundo Neck e Manz (I1994), a segunda forma € séea@monar um mapa cognitivo

individual através de entrevista. O mapa indivica@ meio de entrevista particular com cada
membro deve comegar com 0s mais influentes. Esteepso acarreta maior gasto de tempo e
maior custo, mas tem a vantagem de aumentar aseshae ocorréncia do pensamento de

equipe.

Ao unificar-se 0s conceitos assume-se que existeemo grau de similaridade entre eles
apesar de serem de decisores diferentes, de tmhfque pessoas diferentes querem dizer
alguma coisa parecida através de palavras simildi@egsntanto, o facilitador deve assegurar-
se de que, ao unificar os conceitos de dois dessales, realmente, tenham um sentido

semelhante entre eles, conforme Rosenhead e Mi(R:8).

O processo pode também obter ganhos por meio dpacegéio dos mapas cognitivos

individuais. Segundo Eden (1989), os ganhos sdmiaoude conceitos similares que

transmitam idéias semelhantes, sdo unificados goela de sentido mais amplo, ou mais
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rico, além de maximizar a relagcdo entre conceit@s glaramente, se relacionam e devem ser
conectados por ligagdes de influéncia que contegggncialmente, os valores do grupo.
Segundo Rosenhead e Mingers (2008), os valores reomue aparecem, inicialmente, no
mapa agregado, servem de base para que o fadiligalze as unides de conceitos e indique
as ligacdes de influéncia entre os mesmos. A cadanéro sucessivo, 0s valores comuns séo
mais bem desenvolvidos através do processo de iag§oc argumentacdo e de interacdo
entre os membros do grupo, considerada a influédosa eventos externos. A dinamica
descrita conduz, ao final, a um sistema de valeregjuecido, que representa a estrutura

cognitiva do grupo, na forma do mapa cognitivo ceggdo.

2.8 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO METODO

Segundo Gomes, Gomes e Almeida (2006), a prindgalantagem do mapa cognitivo € que,
para o uso correto da técnica, € recomendavelsemga de especialistas no problema e de

especialistas no uso da técnica.

Como vantagem, os autores citam que em tomada clsddeem grupo, 0 processo de
construgdo dos mapas cognitivos provoca uma gedg@&onhecimento, cria uma linguagem
comum para a comunicacdo e inibe rivalidades pe&sso@na vez que 0s conceitos

apresentados no mapa sdo anénimos e, ao mesmgq fggmencem a todos.

Para Gomes, Gomes e Almeida (2006), outros porgo&gajsos podem ser observados na

confec¢édo do mapa:
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- todos os mapas individuais sdo agrupados em oo Bmapa que pertence a todos e nao
mais de uma Unica pessoa. Tal caracteristica paoxaliscussédo sobre o assunto e melhora a
qualidade da tomada de decisao.

- 0 mapa possui caracteristica reflexiva, permitiads atores aprender sobre o assunto ao

mesmo tempo em que discutem e negociam sua ini@gfioee percepcao do problema.

Segundo Bastos (2002), podemos identificar ouasagens:

- sao flexiveis e utilizados para perceber relagbte comportamentos variados e resultados
semelhantes;

- representam possiveis padrdes de relacdes emntreitos;

- representam dados verbais (informagfes orais sotit@s) que expressam afirmacgoes,
predi¢des, explanagdes, argumentos e regras (eepaesdes internas e mapas)

- identificam estruturas de conhecimento;

- ferramenta (til para investigar processos orgainais e estruturacdo do conhecimento;

- envolvimento dos atores com a propria constragdmapa;

- permitem ao decisor refletir sobre sua préprgieie do conhecimento acumulado sobre
determinado problema, constituindo um process@dendizagem pessoal e coletiva,

- 0s participantes do mapa sédo ativos na constrdgapréprio conhecimento ndo sendo

apenas fornecedores de informagao.

Segundo Bastos (2002), podemos identificar alguteasantagens:

- é o0 resultado de um processo de abstracéo everselecédo, omissao e outras relagdes;
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- 0 discurso construido é parcial, pois os indig&uwevelam aquilo que é util aos seus
objetivos e simplificam a realidade em funcéo desdenites cognitivos;

- inexiste um formato mais ou menos padréo (aptaséa grafica);

- 0s mapas nao deixam de sofrer influéncia do ntpea

- a sua replicabilidade também é dificil;

- 0Ss mapas lidam com conhecimento explicito, seseleeramente limitados no acesso ao

conhecimento tacito.

2.9 GERENCIAMENTO DE CARREIRA E MOBILIDADE PROFISSIONAL

De acordo com Picango (2005), o marco zero doslestde mobilidade, de onde partiram as
matrizes e suas hipéteses centrais, foi o trabdindSorokin (1927). A mobilidade foi

concebida pelo autor como a transi¢do de um ingivitl grupo de uma posicao para outra
que pode ocorrer horizontalmente, sem mudancaelisy posi¢cdo social, ou verticalmente

quando hd mudancga ascendente ou descendente cirato para outro.

Moscarini e Vella (2008) propem que quando as igoed econbmicas sdo favoraveis, as
pessoas tém maior oportunidade de trocar de empa&goaumentar salarios, para fazer o
tipo de trabalho que elas preferem, ou reduzimptegasto entre sua residéncia e o trabalho.
Entretanto, quando as condigbes econdmicas saosnfamoraveis, poucas oportunidades
com caracteristicas desejaveis sdo encontradasedNessos, a taxa de mobilidade
profissional flutua de acordo com as condi¢cfes @uwices, 0 que faz com que as pessoas

gueiram primeiramente manter seus empregos.

De acordo com Moscarini e Vella (2008), a mobileladepende das caracteristicas

individuais das pessoas. Cada pessoa tem uma pgéapeatiferente quando falamos de
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mudanca de carreira. Os mesmos autores informara qabilidade declina de acordo com a

idade, e grau de educacao.

Segundo Banks e Nafukho (2007), carreira consiatseqiéncia de trabalhelacionada a
posi¢cdes ocupadas por uma pessoa no curso dedsudlvadicionalmente, as carreiras eram
julgadas em termos de avangos e promog¢8es nomérérquico das organizagdes, incluindo

experiéncia e atitudes pessoais.

De acordo com Dutra (1996), a carreira do individdo é uma estrada pavimentada pela
organizacdo, mas uma construgcdo conjunta colabeaganizagdo, em que as expectativas
de ambos devem ser, constantemente, ajustadas basiexto deveria ser permitido ao
individuo visualizar suas possibilidades de asaensén niveis de responsabilidade,
remuneragao e status na organizacao, dada suaakm@ede ascender na carreira conforme

agregue mais valor ao negacio.

Conforme Dutra (1996), essa concepcdo estabele@ wian de mé&o dupla em que o

desenvolvimento das pessoas agrega valor as oagaeg, que depende de pessoas
preocupadas com seu auto-desenvolvimento. Istg mais pessoas comprometidas com 0s
objetivos da empresa, expectativas de reconheaingeatescimento em suas carreiras, 0 que
gera pressdes tanto externas, criadas pelo amlmentpetitivo, quanto internas, pela busca

do reconhecimento e pelo desenvolvimento de senpiai.

Na visdo de Dutra (1996)) processo de gestdo nas empresas evoluiu do enfdeu

operacionalizacdo até o inicio dos anos 60, pass@od um processo de parceria de
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desenvolvimento organizacional na década de 7(parta dos anos 80, assumindo a funcao

estratégica de agregar valor as empresas, a @astpessoas.

Segundo Dutra (1996), uma boa administracdo deicasrpode contribuir para a constante
adequacéao dos projetos de desenvolvimento dasgsessm o projeto de desenvolvimento da
organizacgdo. O objetivo é oferecer um horizonta pgplanejamento de carreira que responda
a necessidade de envolver e comprometer as pessoa®s objetivos da organizacao,

conciliando os interesses e expectativas das messtaempresa neste ambiente competitivo.

De acordo com Dutra (1996), os instrumentos dedgede carreiras, quando definidos e
gerenciados pela empresa de forma transparentenwddgem a criagdo de um clima de
confianga e melhoria dos processos de comunicggisibilitando que a empresa apoie e
estimule seus funcionarios em suas aspiracdes, ddépnoporcionar que as pessoas possam
gerir suas carreiras em funcdo de seu proprio torppefissional. Nesse continuo processo de
desenvolvimento de novas competéncias e consideranctescente compartilhamento do
conhecimento proporcionado pela agregacao de &aloegdcio e ao individuo, interessa-nos

estudar a percepcao dos empregados sobre susaprapeira.

Para Banks e Nafukho (2007), os aspectos comorauhalores e 0 momento histérico da
empresa devem ser respeitados para a definicadedpaus da estrutura e dos instrumentos
de gestdo do sistema. Também devem ser consideeda®lacdo as pessoas, o estagio de
carreira em que se encontram — inicio, meio e.fin&lores se tornam mais importantes a

medida que as pessoas se tornam mais velhas”.
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Dutra (1996) observa que as pessoas tém muitalldifide em planejar sua carreira, devido,
em parte, ao fato de enxergarem 0s aspectos exferomo status, remuneragéo e prestigio
sendo mais importante que aspectos internos, cotaesses, potencial e objetivos. Cabe as
empresas 0 papel de gerenciar as oportunidades spasa empregados, definindo, com
transparéncia, as competéncias necessérias a éaglada complexidade, os critérios de

acesso entre os niveis e 0s instrumentos de gestao.

Para Hammond, Keeney e Raiffa (2004), a carreirapdrtante, mas sua familia também.
Por esta razéo, pode-se preferir reduzir as viagemsegocios, ou mesmo diminuir o nimero
de horas que a pessoa passa no escritorio paramerer com a familia. Em consequéncia
perdera um pouco do impeto na carreira, e possirdgbm terd ganhos menores, mas, em
compensacado, desfrutara de mais tempo com suadaMéo existem alternativas perfeitas

em decisbes complexas.

Assim, para Dutra (1996), o resultado do sistemadieinistracéo de carreiras é a conciliacao
dindmica desses dois papéis, ou seja, dos interess@rganizacdo e as expectativas das
pessoas, de acordo com a cultura, valores vigentesistentes. Integrar os processos de
gestdo de pessoas, permitindo reter os talentosrigue, mantendo a vantagem competitiva e

estimulando o desenvolvimento das pessoas, é upagess da administragcdo moderna.
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3 METODOLOGIA

O desenvolvimento metodoldgico desta pesquisa base@m Cooper e Schindler (2003) e
Gunther (2003). A estrutura da pesquisa foi redizzom base em um estudo exploratério, e,
como estratégia de pesquisa, escolheu-se o mapeEanwnitivo em razdo da natureza do

objeto analisado.

A metodologia de estudo foi a constru¢cdo de um ncagaitivo agregado, com o objetivo de
facilitar a estruturacdo do problema de tomadaetgéséo. Foram seguidos 0s passos para a
criagdo do mapa cognitivo conforme literatura pesgla em Rosenhead e Mingers (2008).
Os passos foram adaptados, pois foi utilizado uestipnario para a construgdo do mapa

conforme Roberts citado por Ensslin e Montibelletd\(1998).

- A Amostra

A amostra selecionada constitui-se somente de @agos da Petrobras concursados de
diversas formagbes superiores (Economia, Admimgidta Engenharia de Produgéo,

Contabilidade, Engenharia de Processo, Engenhamgéaihica, Analistas de Sistema,

Advocacia, Geofisico, dentre outras). Todos os eggmfos da amostra eram oriundos de

outros estados da federagdo com excecdo do Riandérd. Foi arbitrada esta necessidade,
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pois o estudo de mobilidade profissional proposto para empregados de fora do Rio de
Janeiro que vinham para a sede apés sua contratagaonforme pode ser verificado no

apéndice 2 na consolidagdo dos dados, verificoguge81% da amostra era composta de
homens e somente 19% de mulheres. Cerca de 64¥ngoegados tinham idade entre 30 e
39 anos e 22% entre 40 e 49 anos. Outra informagaartante desta amostra é que 66% s&o
casados e 25% solteiros. Os Outros (9%) represergamregados separados e/ou

desquitados.

O questionario (apéndice 1 — Questionario de Psajjeomo fonte de pesquisa foi enviado
para 619 empregados (decisores), todos envolvidoprocesso de tomada de decisdo de
mobilidade profissional. Foram recebidos 160 qoestios sendo 93 referentes aos
empregados identificados como grupo 1 e 2 (deasaretornar ao Estado de origem) e 67
respostas referentes a empregados identificados garpo 3 (decisdo de permanecer na sede
da empresa no Rio de Janeiro — RJ) além de dedenagnsagens eletrénig@smails)com
esclarecimento sobre os reais motivadores indiisdda referida tomada de decisdo de
mobilidade profissional. Pode-se identificar cad#pg analisando o apéndice 2 — Tabulacdo
dos dados da Pesquisa. Apos o recebimento dosiané&gis foi feita a compilagdo dos

dados tornando-os, tanto quantitativa quanto @igiitmente, de facil manuseio.

Identificaram-se trés (03) grupos de decisoresfocore pode ser verificado no apéndice 1.
Como forma de enriquecer o trabalho, efetuou-smegéjo dos grupos 1 e 2, transformando-os
em somente um perfil, utilizado para construir opil@ ( retornar ao estado de origem ou
onde houvesse unidade operacional da empresa @afwataindo mao das oportunidades de

se trabalhar na sede).
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Em consequéncia, o grupo 3 foi utilizado para aairsb Mapa B ( permanecer na sede da
empresa onde, teoricamente, haveria maior poskitlii de crescimento profissional a longo

prazo).

Portanto, dois mapas cognitivos foram construidms: representando os empregados que
optaram pela deciséo de retoraar estado de origem, redirecionando sua carrera yaa
unidade operacional juntamente com aqueles quegiicam tomar esta decisdo, mas ainda
dependiam da confirmacao formal de sua transfexémela empresa (MAPA A) e o outro,
representado pelos empregados que decidiram quellomopcdo era continuar na sede,

priorizando as oportunidades de ascensdo na eafk&ikPA B).

- O Método
Conforme descrevem Ensslin e Montibeller Neto (19@8lizou-se 0s seguintes passos para

a construcdo do mapa cognitivo, adaptando-os i@laelel desta pesquisa:

Passo 1: Definir um Roétulo para o Problema

Como foi definido realizar uma pesquisa (questianaria e-mail o rétulo do problema foi
definido previamente, como sendo um problema deilidatle profissional, dado que os
tomadores de decisao iriam comentar sobre os paiscifatores que os influenciaram na
tomada de decisdo de 1) retornar ou ndo ao estadorigem onde houvesse unidade
operacional da empresa estudada, abrindo méo dasiopades de se trabalhar na sede, ou
2) permanecer na sede da empresa onde supostarhaum&Fia maior possibilidade de

crescimento profissional a longo prazo.
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O volume de respondentes (160) deixou clara a if@poia do tema o que confirmou se tratar
de um problema de mobilidade profissional. A meag#io do questionario em suas respostas
fechadas e abertas (questdes) foi estabeleciddgmlitador, de acordo com o que cada um

dos decisores considerou importante e atravésaseaile contexto e similaridade.

Passo 2: Definir os Elementos Primarios de AvaliagAEPAS)

Na definicdo dos EPAs obteve-se a vantagem doiqnésb sobre a entrevista dado que,
estando num ambiente privado e sem controle dditéadr, pressupfe-se que as idéias

manifestadas e registradas sejam idéias espont@meats sobre o assunto.

Com base nos resultados compilados das respastasuise a definicdo dos EPAs, que sao
os elementos que constituem os objetivos, metéwegados decisores, bem como de agdes e

alternativas de acao.

Esta fase foi muito enriquecedora para a defingdanapa. Nela foram identificados os
principais motivadores que fizeram com que os @eadus respondentes, se definissem pelo

retorno ou ndo ao estado de origem, dadas aseds#ichs individuais de cada decisor.

Inicialmente, foram colhidas todas as respostagiasd argumentos, julgamentos,
comentarios, expectativas e colocagfes preenchidagjuestionario. Tal procedimento
ocorreu para agregar uma quantidade enorme demafdies sobre a tomada de deciséo, no
intuito de enriquecer esta etapa. Segundo Keerg®2] 1€ preciso estimular a criatividade e,

portanto, identificar um maior nimero de EPAs passi(apéndice 3 — EPAs). Um ndamero
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de EPAs reduzido indica falha no processo, o qui @earretar a construgdo de um mapa

cognitivo pobre, o que nado é desejado neste tippatedologia.

Aproveitou-se esta etapa para comparar os EPAsdeagdo-os de acordo com a
similaridade da idéia proposta, o que facilitou, ramito, o processo seguinte da constru¢éo

do mapa.

Passo 3: Construir Conceitos a partir dos ElementoBrimarios de Avaliacao (EPAS)

Como conceito, entende-se um bloco de texto compdlo presente (isto €, um rotulo
definido pelo ator para a situacdo atual) e um pdletraste, ou seja, um rotulo que € o
oposto psicolégico para a situacdo atual. Os diidas sdo separados por “...” lido como

“ao invés de” conforme Lindner (1998).

Segundo Eden, citado por Lindner (1998), o queexaiicar o significado do conceito no
mapa cognitivo € o seu polo contraste e as idéiaegtdo relacionadas a ele, e ndo o simples

significado etimolégico das palavras.

Nesta etapa, foram estruturados os conceitos (&@érd — Conceitos e Pdélo Oposto
Psicologico) para que os mesmos fossem orientagogto do possivel, para a acdo, pois,

conforme literatura, o mapa deve ter uma perspeetitada para a acao.

Por exemplo, no Mapa,Aoi identificado, “dificuldade de adaptagdo ao R Janeiro” ...
“facilidade de adaptagcdo ao Rio de Janeiro”, “geirbaixos salarios para viver no Rio de

Janeiro”... “ter salarios adequados para viver inod@ Janeiro”.
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Passo 4: Construir a Hierarquia de Conceitas

A estrutura do mapa foi formada pelos conceitoados na fase anterior. Tais conceitos
foram divididos em conceitos-meio e conceitos-fitn.partir de um conceito, pode-se
questionar ao decisor sobre quais sdo 0s meioss@&tes para atingi-lo, ou entdo, sobre

quais os fins, aos quais ele se destina.

O trabalho foi desenvolvido identificando-se prirbeds conceitos-fim e, logo depois, os

conceitos-meio para atingir tais objetivos finséfagiices 5 — Hierarquia de Conceitos).

No caso do conceito “dificuldade de adaptagdo dofdpuestionado quais os fatores que
provocavam esta dificuldade de adaptacdo ao Ratifideu-se entdo que “distancia da
familia, valores pessoais, baixos salarios pararvio RJ, ambiéncia ruim no trabalho, falta
de amigos, violéncia no RJ”, por exemplo, eram assadores desta dificuldade de
adaptacao. Portanto, os meios para facilitar atagap eram os opostos psicoldgicos destes
conceitos. No entanto, todos os meios levavammadgdonceitos-fim) que seria a deciséo de

retornar ao estado de origem para atingir os ebgfinais de cada decisor.

Dentro deste conceito, aproveitou-se para insedr,estrutura hierarquica proposta, as
ligacBes de influéncia entre cada conceito comeosais. Tal ligacdo é simbolizada através
de flechas. As flechas podem estar associadas sinainpositivo ou negativo que indica a

direcao do relacionamento entre cada conceito.

Ao retornar ao exemplo do Mapa A, o conceito “difitade de adaptagdo ao RJ” pode ser

associado a um outro conceito “ter salarios bapara viver no RJ”. Neste caso, existe uma
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ligac@o negativa (-) entre os conceitos. “ter saddpaixos” dificulta ainda mais a adaptacéo
do decisor de viver no RJ. Ja o conceito “ficaxpn®d da familia” tem uma relacdo positiva
(+) com o conceito acima, pois quanto “mais proxiestiver da familia” maiores seréo as

chances de melhorar a adaptacao do decisor a cldad® de Janeiro.

Passo 5: Construir o Mapa Agregado (Grupo)

Conforme explicado anteriormente, 0 mapa cognifdiaonstruido agregando os conceitos
de cada decisor sobre o tema. Tal agregacao fatrodtia unindo-se conceitos (rétulos
similares sdo unificados por aquele de sentido amaiglo) e relacionando-os (conceitos que

claramente se relacionam devem ser ligados atdevbgacdes de influéncia).

Neste trabalho, foi desenvolvido o mapa agregade & mapa agregado B. O mapa A
(apéndice 6 — Mapa A), representa a estruturacdoralllema do tomador de decisdo que
decidiu pela sua transferéncia ao retornar ao @stadrigem em uma unidade operacional.
Ja o mapa B (apéndice 7 — Mapa B), representarawest;do do problema do tomador de

deciséo que decidiu pela permanéncia no RJ, oursegede da empresa.

Foi possivel identificar, claramente, o perfil dizisores de acordo com suas preferéncias e
seus valores pessoais. Conforme Keeney e Raif@)18ossas decisdes séo influenciadas,

fortemente, pelos nossos valores.

Valor é um conceito ou crenca do individuo sobreaumeta (terminal,
instrumental) que transcende as situacfes e erpnesseresses (individualistas,
coletivistas ou mistos) correspondentes a um danimtivacional (hedonismo,
poder, tradi¢éo, universalismo etc.), sendo aval&d uma escala de importancia
(nada importante, muito importante) como um priftcique guia a sua vida
(Schwartz & Bilsky, 1987).
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E importante ressaltar o carater neutro do fadiitaem todo o processo de confecgédo do
mapa. Todos os EPAs e Conceitos foram retiradogjdestionarios enviados, e, dentro do
possivel, as palavras e frases explicitadas foreesepsadas para manter o mapa o mais

imparcial possivel refletindo, necessariamenté&lé&ias dos decisores.

Cabe explicitar que o mapa agregado bem constéuédpele no qual as idéias dos decisores
sdo preservadas e que, individualmente, cada delgse se sentir “dono do mapa” dado que

suas idéias e motivacdes estao presentes em aawkitoalo mapa (Jardim, 2000).

Passo 6: Construir a Arvore dos Pontos de Vista Faamental — PFV (Arvore de

Valor):

Finalmente, ap0s a construgdo do mapa cognitivegagio, passou-se a ultima fase deste
estudo que foi a transicdo do mapa cognitivo paiavare de pontos de vista fundamentais
do grupo estudado conforme apéndice 8 PVF — Mapa Mapa B. Esta etapa nao foi

sugerida por Colin Eden, mas, por acreditar quepsaaenca enriqueceria ainda mais, o

presente estudo, acabou-se por inclui-la.

Tal método, proposto por Keeney (1992), tem o psidpdle ilustrar e identificar, de forma
estruturada, quais séo as abordagens do mapa geeemeser sumarizadas como PVFs. As
arvores de pontos de vista fundamentais sdo adve#si(dimensdes, critérios ou atributos)
consideradas como relevantes pelos tomadores dasadec Tal procedimento,
freqlentemente, é seguido de uma estrutura arlemtesque pode ser usada para medir a

relacdo entre os PVFs, entretanto tal critériofodotilizado neste trabalho.
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4 RESULTADOS

4.1 LEITURA DO MAPA COGNITIVO A E DO MAPA COGNITIVO B.

MAPA COGNITIVO A

Vérias sdo as formas de ler o mapeamento cogrptioposto. De acordo com a hierarquia
dos conceitos, iniciou-se com 0s conceitos-meiogahéo até os conceitos-fim. Neste
trabalho ndo iremos explicar todas as relacfesestes, dado que o mapa é auto-explicativo

no momento em que se entende a logica das ligagdesiuéncia.

Na base do mapa cognitivo A (apéndice 6 — Mapag8de-se encontrar o conceito “falta de
conhecimento/maturidade/inexperiéncia” do decisbel conceito tem uma ligacdo de

influéncia positiva com relagéo ao conceito “ad@diue iniciar carreira em uma unidade de
negocio (UN) é melhor que iniciar na sede”. A li@acdemonstra que quanto mais
inexperiente e imaturo for o decisor, maiores sasiohances dele “acreditar” que iniciando
uma carreira fora da sede seja a melhor decis@v tomada. Sendo inexperiente, ele ndo
entende bem as implicagdes de deixar a sede. &steito também tem uma ligagdo positiva
com “ter dificuldade de adaptacdo ao RJ” dado gimaduridade do decisor pode leva-lo a

criar barreiras de adaptacao por estar fora daeida origem.
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O conceito “ter dificuldade de adaptacdo ao RJhéconceito chave na pesquisa do mapa A.
Ele se liga a, praticamente, todos os demais cscéendo, tanto ligacdes positivas, quanto
negativas. Por exemplo, ele se liga, negativametesonceito “buscar maior qualidade de
vida (QV)". “Ter dificuldade de adaptacao” redugwalidade de vida do decisor. O conceito
“ter dificuldade de adaptacéo” reduz a “satisfagi@ssoal” do decisor e o influencia,

fortemente, na tomada de decisdo de retornar adeede origem. O conceito “ter dificuldade

de adaptacao ao RJ” tem uma relagéo positiva cenpfboblemas de saude”, ou seja, quanto
maior a dificuldade de adaptacdo, maior a posdédk do decisor “ter problemas de saude”

oriunda deste complicador.

O conceito “alto custo de vida (CV)” tem uma ligacfositiva com a “dificuldade de
adaptacao”, pois quanto maior o CV, maior a difladle de adaptacdo do decisor. Quanto

maior o custo de vida, menor a QV e, portanto exista relacdo de ligagéo negativa.

O conceito “ter um ambiente social ruim” esta dine¢nte ligado ao conceito “ter problemas
de saude” e esta ligacdo é positiva. O ambientalsaém aumenta as chances do decisor

desenvolver algum problema de saude.

“Ter baixa qualidade da geréncia” afeta, positivat®e o conceito “executar tarefas
frustrantes”, pois a falta de postura do gerentdepmfluenciar na escolha de tarefas
descasadas com a funcdo do empregado. Ela infigativamente, no conceito “identificar

perfil profissional adequado”.

O conceito “conviver com a violéncia” tem uma ligacpositiva com a “dificuldade de

adaptacao”. Quanto maior a violéncia, maior a difiade de adaptacéo ao RJ.
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Outro conceito relevante € o “ter ambiéncia ruimtradalho”. Ele afeta, negativamente, o
conceito “buscar qualidade de vida” e, positivaregriicreditar que iniciar carreira em
unidade de negdcio é melhor” dado que uma ambi@atiainterfere, fortemente, na decisédo

de se transferir (mobilidade) para outra unidaderdpresa.

No mapa, foi identificado que o conceito “ter anmgi@ ruim”, tem uma ligagao positiva com
o0 conceito “ter oportunidade/perspectiva de incremesalarial” em uma unidade de negadcio.
Isto ocorre por que tal ambiéncia (ruim) aumentacagdecisor, a probabilidade de aceitar tal

oportunidade de transferéncia, posto que, o qumesde o decisor deseja € “se ver livre” de

um ambiente de trabalho conturbado e sem motivacao.

Os conceitos “satisfacdo pessoal’, “estar proxiracfamilia”, “buscar QV”, “ter ambiente
social ruim” e “dificuldade de adaptacéao” forampasitos chaves do mapa A. Eles séo os fins
dos decisores deste mapa. Ao analisar-se 0 mapa\idente que a “familia”, ou melhor, a
falta dela, provoca efeitos negativos em quasestano outros conceitos. Ficar longe da
familia dificulta a adaptacdo do decisor ao RJJubxx mesmo do ambiente social desejado,
provoca problemas de salde, diminuem a qualidadéddes a satisfacdo pessoal do decisor,

estando incluidos aqui seus valores pessoais.

No mapeamento A, pode-se identificar, muito clamsteea estrutura do problema de tomada
de decisdo, desenhado pelos aspectos negativdewviantes da transferéncia e que acabaram
influenciando nesta tomada de decisdo de mobiligadéissional. Neste ponto, pode-se
entender que a decisdo tomada de retornar ao edéadagem foi coerente e consistente,

dado que, no ambiente em que viviam os decisorddagm A, muitos eram 0s argumentos
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contra a permanéncia e inimeros eram 0s argumiEvosveis a transferéncia identificada.

A deciséo foi consistente com os valores e pereplgvantadas.

MAPA COGNITIVO B

A criacdo do Mapa Cognitivo B foi desenvolvida reiggndo a hierarquia dos conceitos.
Como verifica-se no mapa cognitivo B (apéndice Kapa B), os conceitos em negrito

representam os principais motivadores extraidaguéstionario respondido pelos decisores.

O perfil deste grupo é completamente diferenterderer. Caracteriza-se por decisores que,
de acordo com os conceitos e ligages, conseguatiagir “boa adaptagdo ao RJ com apoio
da familia”, “boa qualidade de vida”, “boa ambi&nob trabalho” e, com isto, puderam optar,
naturalmente, pela decisdo de permanecer no RJ sed@a da empresa. Tal fato foi

evidenciado ao observar-se 0s conceitos-fim queodstram a busca de “ascensao
profissional”, “expectativa de aumento salarial’prdgresséo de carreira”, “busca de
reconhecimento”, “trabalho desafiador e motivant&rifim, os decisores conseguiram obter
“equilibrio/oportunidade para o conjuge” e “acalpaor constituir familia no RJ” dado que

obtiveram, através de um valor importante para eldamilia, as bases para planejar melhor

o seu futuro.

Iniciou-se a leitura do mapa pelos meios a fimatiegir os fins propostos pelos decisores.
Quais 0s meios para se atingir o conceito “teridadé de vida"? No mapa B, visualiza-se
que, para os decisores, 0 conceito “ter acessia@rento e consultas”, aumenta a percepcao
de QV pelo decisor. Os conceitos “facilidade dengperte”, “estar satisfeita e empolgada

com a atividade desempenhada”, “ter boa ambiénzirabalho”, “vinda do cbénjuge”, por
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exemplo, tém relagéo positiva com a QV. Entretaapgsar dos decisores definirem que o
conceito “ter opgdes de cursos de pos-graduacasirade e doutorado” tem relacdo positiva
com o conceito “ter crescimento profissional”, ¢ahceito tem relagédo positiva e negativa
com a QV. Positiva, no sentido de ampliar o leqgu#igsional, mas negativa dado que sua
QV reduz no momento que se esti abrindo médo ddopetempo com a familia, com os

amigos, por exemplo, para dedicacdo aos referidesos. E notdério que a QV pode ser

afetada quando se faz um curso desta magnitudsatas de bom nivel.

Outro conceito importante que temos que destatéan da “adaptagcdo da familia”, é o “ter
boa ambiéncia no trabalho”. Para os decisoresaabtiéncia é fundamental para se atingir
0s objetivos hierarquicos superiores como, “tersameento profissional”, “ter ascensao
profissional”, “busca de reconhecimento e visilsiid” todos considerados como ligacdes de
influéncia positivas. Uma boa ambiéncia significarasenca de um bom grupo de trabalho,
um bom gerente, que da oportunidades para o grgptea a sua equipe em visibilidade na
empresa. Entretanto, verificou-se que o conce#o ¢tescimento profissional” tem relagéao
positiva com o conceito “efeitos colaterais, solrga de trabalho e alto nivel de cobranca”.

Quanto maior o crescimento na carreira, maior gacde trabalho e o nivel de cobranga.

Os decisores deste mapa B definiram, muito bentoaseitos-meio para atingir os pontos
mais altos do mapa. E preciso “ter disciplina”,r“fgersisténcia”’, “buscar um trabalho
desafiador e motivante” para atingir os fins “tecensao profissional”, “ter progressao”, “ter

oportunidades” para “alavancar a carreira”.
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Isto posto, vale a pena destacar dois pontos imped que foram identificados no mapa B.
Os conceitos “ter ambi¢do” e “possuir poder” aparas como meios para se atingir o fim

“reconhecimento e visibilidade” e “ascensao pragisal”.

Ao mesmo tempo, identificou-se, no mapa B, querxeibo “ficar proximo da familia” que
tem relag&o positiva com quase todos os demaiitos@ ele relacionados, foi identificado
como uma ligac&o negativa com 0s seguintes coscegduz a autonomia e independéncia”,

“ser menos influenciado pela familia” e “permitasamir responsabilidade”.

No mapa B, identificou-se a estrutura do problemdamnada de decisdo, muito claramente,
verificada pelos aspectos positivos na permané&uasadecisores, nos Ultimos anos, na sede

da empresa no Rio de Janeiro.

Neste ponto, pode-se entender que a decisdo topedalarupo de decisores estudados de
permanecer na sede (RJ) foi coerente e consistentemente influenciada pelos aspectos

positivos identificados nos conceitos “ter boa glzale de vida”, “ter boa adaptacdo ao RJ,
“ter facilidade de transporte”, “ter possibilidade ascensédo profissional”, “ter perspectiva de
crescimento salarial”, dentre outros identificaddbviamente, o conceito “ter boa adaptagéo
ao RJ” foi o fundamental, pois ele engloba congsistomo a “vinda do cdnjuge”,
“oportunidade profissional do conjuge”, “ter boaapth¢do a cidade”. Sem a presenca da
familia, todos os outros conceitos seriam afetgugles valores pessoais. A decisdo foi

consistente com os valores e percepcoes levantAdagbilidade profissional encontrada

neste grupo foi maior.
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Uma vez conquistado o equilibrio familiar e uma bo®iéncia no trabalho, os objetivos-fins
podem ser trilhados com certa tranquilidade “tecemsdo profissional” e “buscar
reconhecimento e visibilidade”, dado que as bas#sres), o principal fator numa tomada de

decisao, estavam bem assentadas.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Os decisores do mapa A representam 93 empregadok6@oque responderam a pesquisa.
N&o houve diferenca significativa nas informac@dye o perfil demogréafico deste grupo de
empregados utilizados para a constru¢cdo do mapaguie o informado no capitulo anterior.

A amostra € composta na sua maioria por homenstade civil predominante € o casado

com faixa etaria entre 30 e 39 anos.

Como pode-se observar no grafico 1 abaixo, os(08p principais fatores (percentualmente)
que influenciaram a tomada de decisdo de deixad@ da empresa e retornar ao seu estado
de origem foram: a familia, busca por maior qualéde vida, os valores pessoais de cada
decisor, o elevado custo de vida na cidade ondeseéda da empresa, a falta do ambiente
social, a dificuldade de adaptacdo ao RJ, a idestio de uma baixa qualidade de lideranga
no corpo gerencial da sede e as oportunidadesodeogéo. Juntos representam 86,49% dos
motivadores que influenciaram a tomada de deci€dua decisor poderia identificar
inumeros fatores que influenciam sua tomada des@le®@, o grafico abaixo tenta explicitar

0s principais.
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DECISORES DO MAPA A
Principais Fatores que Influenciam a Tomada de Deciséo

25,00%— OFamilia

B Qualidade Vida

20,62%
OValores Pessoais

20,00%— OCusto Vida

B Ambiente Social
15,64%
1 OAdaptagédo RJ

15,00% _ )
B Qualidade Lideranga

11,61% . =
10,90% OOportunidade Promogéo

Y%
OFalta Perspectiva Crescimento
10,00%— 8,77% P!

B Ambiéncia Trabalho

B Outros

4,50% 4.50%
5,00% % 3 3004 OProblemas Sadde

L 2 B Dificuldade Transferéncia

L18% 719

B Trabalhava Unidade

0,00%
MOTIVADORES

Gréfico 1 — Decisores do Mapa A

Fonte: elaborado pelo autor com base naunag&o dos dados da pesquisa (questionario)
Para os decisores do mapa A, a familia foi idexatifa como o fator mais importante para a
tomada de decisdo de retornar ao estado de ori@emo pode-se visualizar no grafico 1
acima, 20,62% dos empregados identificaram a faradimo o principal motivador para esta

tomada de decisao.

Identificou-se que a busca pela qualidade de v@M) (com 15,64% foi o segundo mais
importante fator que influenciou e motivou os engpdos a pedir a transferéncia para outra
unidade da Companhia. Neste aspecto a subjetivislaaieece fortemente uma vez que cada

empregado tem uma viséo propria do que é QV.
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Em terceiro lugar aparecem os valores pessoaisldgfi% de influéncia no processo de
tomada de decisdo. Dos empregados, 10,90%, menamraelevado custo de vida no RJ
como um fator relevante na tomada de decisdo deneat sendo o quarto fator em nossa

analise.

Dois fatores apareceram com percentuais bastantrgs. O quinto fator, ambiente social
com 9,95% e o sexto, dificuldade de adaptacdo aocdtd 8,77% também foram
identificados dentre os principais fatores querdkiénciaram. Pode-se observar que estes
conceitos se relacionam muito fortemente. Se csdecido conseguiu construir uma rede de
amigos e um grupo social na cidade onde estavallti@ido, isto provocou uma dificuldade

do mesmo em se adaptar na nova cidade.

Os fatores qualidade da lideranga e oportunidader@®ocao, respectivamente o sétimo e o
oitavo fator relevante na tomada de decisédo, alatme cada um, 4,5% na mensuragédo dos
dados dos decisores. Estes dois fatores poderiasosgdos tornando-se apenas um, dado
que uma ma qualidade da lideranga (chefia) acabgrpmover desigualdades no processo
de promocéao dos empregados. Houve um tratamerftrmea isolada, pois na construgdo do
mapa cada um desses conceitos tinha ligagbes mmp@st com outros conceitos chaves na
visualizagdo do mesmo.

E importante ressaltar que, por se tratar de umantagnitivo do grupo de empregados,
outros fatores foram identificados como sendo tambgportantes no momento da tomada
de decisdo. Por exemplo, se o decisor passavamoprablema sério de ambiéncia no

departamento em que estava lotado na sede, pareespbndente o problema de ambiéncia
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era o fator mais importante naguele momento dadanda deciséo de se transferir para outra

unidade da companhia do que propriamente a familia.

Os demais fatores também sdo importantes na arddismapa, mas propds-se tratar os

principais dado o enfoque do presente estudo.

Os decisores do Mapa B representam 67 empregados6@oque responderam a pesquisa.
N&o houve diferenca significativa nas informac@dye o perfil demogréafico deste grupo de
empregados utilizados para a constru¢cdo do mamadsiel o informado no capitulo anterior.

A amostra € composta na sua maioria por homenstade civil predominante € o casado

com faixa etaria dos empregados entre 30 e 39 anos.

Como pode-se observar no gréafico 2 abaixo que ept@® resultado do mapeamento B, os
sete (07) principais fatores que influenciarammada de decisdo de permanecer na sede da
empresa foram: maior possibilidade de crescimeatoanreira/oportunidades de promocéo,
boa adaptacdo ao RJ, boa ambiéncia no trabalhspemiva de aumento salarial,
reconhecimento/auto realizagéo, familia e qualidtdeida. Juntos representam 81,06% dos
motivadores por tras da decisdo. Cada decisor pod#entificar inUmeros fatores que

influenciaram sua tomada de deciséo e, o grafiaxxalienta explicitar os principais.
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DECISORES DO MAPA B
Principais Fatores que Afetaram a Tomada de Decisédo

33,86% o - v B
35,00%1 Crescimento Carreira/Promogao

1 B Adaptacéo RJ

30,00%— OAmbiéncia Trabalho

B Perspectiva Aumento Salarial

25,00%
O Reconhecimento/Auto-Realizagéo

B Familia
20,00%

15,14% OQualidade Vida

15,00%— B Trajeto Casa / Trabalho

B Outros

10,00% .
DOValores Pessoais

O Ambiente Social
5,00%

B Acesso Tratamentos Satide

MOTIVADORES

Grafico 2 — Decisores do Mapa B

Fonte: elaborado pelo autor coneb@smensuragéo dos dados da pesquisa (quest)onario
Os decisores do Mapa B, afirmaram que o princigelivador para a decisdo de permanéncia
na sede foi a maior possibilidade de crescimenttanaira e as oportunidades de promogao.
Isto representou 33,86% das respostas. Pelo peatanensurado fica claro que o perfil
destes empregados é bem diferente do analisaddoamiente. Trata-se de um grupo de
empregados com fortes caracteristicas de apelo ater,p perspectiva de ascensao

profissional e mobilidade profissional.

Uma andlise pura nos nameros poderia nos levaaidgs equivocos e, entretanto uma
explicagdo precisa ser dada para que se possaemmder os dados. O mapa B representa o
grupo de empregados que decidiram por permanec@deada empresa ao invés de retornar
ao estado de origem. Este grupo, por ter maior lidade, conseguiu se estabelecer mais

facilmente no RJ e, portanto viviam uma realidadierehte dos outros empregados
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estudados no item anterior que permaneciam, nansi@ria, distantes da familia. Pode-se
observar isto quando verificamos que o segundocipah motivador (adaptagdo ao RJ)
apresentou 15,14%. Uma boa adaptacdo ao RJ ajademénte este grupo, que pdde focar

seu objetivo maior, o crescimento profissional.

O terceiro principal motivador foi ambiéncia nobatho com 9,16%. Se a ambiéncia no
trabalho é boa, abre-se um leque de oportunidadsivas dado que a empatia entre
colaboradores e geréncia facilita o processo dptacio ao setor da empresa e a propria

nova cidade em que se encontra o empregado.

O quarto e quinto principais motivadores, com 7,1d&4nfluéncia cada, foram perspectiva
de aumento salarial e reconhecimento/auto-realize€stes fatores foram chave na analise
dos decisores na tomada de decisdo. Ambas aserésticas reforcam a opiniao do autor
sobre a caracteristica marcante deste grupo deegagws. Pode-se deduzir que trata-se de
um grupo de empregados com forte apelo ao podes epartunidades de crescimento

profissional.

Em sexto lugar e ndo menos importante aparece dlidanverificou-se que 6,77%

responderam que a familia foi um importante fatar tomada de decisdo. Tal fato
acontecesse porgue estes empregados, na sua m@ohaviam trazido os principais
integrantes da familia para viverem com os mesmggosSas/maridos e filhos/filhas) no RJ

ou ja haviam constituido familia no local.

O sétimo item, que aparece como fator que inflenei tomada de decisédo deste grupo de

empregados foi a qualidade de vida com 4,71%. Opregados responderam que a
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gualidade de vida no RJ era muito boa, o que faeor@ositivamente este grupo na tomada

de decisdo de permanecer na sede.

Os demais fatores também sdo importantes na arddismapa, mas propds-se tratar os

principais dado o enfoque do presente estudo.

4.3 VALIDACAO DO METODO PROPOSTO

Segundo Faria (2002), o mapa cognitivo tem sidodauspor diversos estudiosos, na
estruturagcdo de problemas complexos ou ndo, conaofemmamenta que auxilia o decisor na
tomada de decisdo. O mapa pode ser entendido coraonaneira de capturar as visdes das
pessoas de forma a desenvolver um modelo explieistas visbes, capturando o mapa do
seu pensamento, tentando entender o conceito car@ Bscomo estes conceitos estdo

interligados.

De acordo com Faria (2002), os mapas sao maisdidas nos estudos gerenciais, pois
fornecem vinculos que as pessoas estabelecemagdts e resultados. Para captar de forma
mais fidedigna a perspectiva da pessoa, o conéedtaunciado bipolarmente como acgéao, ja
que os outros podem interferir nesta acdo. Exista uinculagdo entre os conceitos que

respeita a relagdo meio-fim, antecedente-consegjiemmduzindo a um objetivo final.

Neste trabalho, seguiu-se o processo de constdez@m mapa cognitivo, conforme relatado
nos capitulos anteriores, porém, acabou-se potroandois mapas (vide apéndice 6 Mapa
A e apéndice 7 Mapa B) que estruturaram, claramenfgoblema de tomada de deciséo

proposto pelo autor.

55



Como resultado dos mapas, ficou evidenciado no Mapgae os decisores tinham insumos
suficientes para tomar a decisdo coerente e cent#shaquele momento de suas vidas. E
bom lembrar que o mapa nédo € uma ferramenta estBliierentes facilitadores, conduzindo
0 processo de construcdo de EPAs e identificandocélios, podem levar a um mapa
diferente no seu escopo, mas, possivelmente, atwesitdo do problema seria basicamente a
mesma, dadas as particularidades dos decisorass erssivadores no momento da tomada

de decisao.

No Mapa B, o processo de estruturagédo do problend@senhou com bastante tranquilidade.
A imensa quantidade de respostas e explicacdeslemsores sobre cada motivador, foi
crucial para a determinacdo dos conceitos e sgasdes de influéncia. Os decisores
tomaram a decisdo coerente e consistente confooue-ge visualizar no mapa cognitivo

elaborado, respeitadas as caracteristicas pesgoaégia conceito decisor.

A aplicagéo da ferramenta possibilitou observaadrfo distinto de cada grupo. Deduziu-se a
partir das respostas enviadas a existéncia de pois (padrdoes de valores) claramente

visualizados em cada mapa.
No Mapa A, o perfil dos empregados encaixa-se @bsres voltados a afiliacdo (familia,
filhos) e ao contexto social. No Mapa A os empregatemonstraram uma menor capacidade

de mobilidade profissional.

Ja no Mapa B, observar-se que o perfil dos emposgadcaixa-se nos valores mais voltados

a carreira, ao poder e a necessidade do crescimaoftesional. Eles sédo mais motivados a
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terem acesso a oportunidades de crescimento e sascgmofissional, e possuem maior

capacidade de mobilidade profissional.

Desta forma demonstrou-se que o método proposttlizado em neste trabalho, mapa

cognitivo, € uma importante ferramenta de apoionaatda de decisdo, devendo seu uso ser

disseminado mais amplamente em diversas areastieamento.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Nesta dissertacdo utilizou-se 0 mapeamento cogn#ivavés da construcado dos mapas Ae B
na estruturacdo do problema de tomada de decitftivoed mobilidade profissional de um
grupo de empregados da Petrobras. Mostrou-se traggsa de um mapeamento cognitivo,
pode-se efetivamente efetuar a estruturacio déepnab, constituindo-se de uma importante

ferramenta de apoio a tomada de decisao.

Através do mapeamento cognitivo, estruturou-senesgenente o problema que era decidir
se os empregados deveriam retornar ao seu Estadoigggn ou permanecer na sede da
empresa. Com o presente estudo observou-se quexiadats tomadas por cada grupo foram
fortemente influenciadas pelas especificidades atta cenario vivido e pelas dificuldades
encontradas por cada grupo decisor ao se confesntaom oportunidades de crescimento
profissional, ascensdo na carreira, necessidadenatelidade profissional e seus valores

pessoais.

Elaborou-se a construgdo de um mapa cognitivo adoeqia tentativa de estruturar a
problematica da decisdo. Ao longo do trabalhovasale uma série de analises que foram

desenvolvidas demonstrou-se a aplicagéo, utiliéagfeciéncia do método escolhido.
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Conforme encontrado em Hammond, Keeney e Raiff®4R0ndo existem alternativas

perfeitas em decisées complexas, portanto, podersguir que o trabalho cumpriu seu papel
de pesquisa por demonstrar que 0s mapas cogntoasm auxiliar, em muito, os decisores
na tomada de decisao, principalmente, na fasetdgwacao do problema, na visdo do autor,

a mais critica de todo o processo.

Apesar de a pesquisa ter sido feita posteriormantecisdo, os resultados retratados nos
mapas A e B sdo coerentes e consistentes com @&@&daeedomadas e levanta novos

guestionamentos sobre o tema que €, em essémtbiggtivo de qualquer trabalho cientifico.

Deduziu-se a partir da construcdo dos mapas &agiatde dois grupos de empregados com
perfis diferentes nos critérios de tomada de decisfd® mapa A identificou-se o grupo de
empregados com caracteristicas de afiliacdo maite £ que, portanto, demonstraram uma
menor capacidade de adaptacdo e de mobilidadesgimfal. A necessidade de afiliacao,
distancia da familia e do contexto social influencfortemente a tomada de decisdo de

retornar a uma unidade da empresa no seu estad@dm ou 0 mais proximo dele.

No mapa B identificou-se o grupo de empregados mmsSvados pela possibilidade de
crescimento na carreira, oportunidade de promogéa, perspectiva de aumento salarial e
com necessidade de reconhecimento e auto-realizRo@le-se deduzir que os empregados
deste grupo tém como caracteristica uma maior maE#E de adaptacdo, necessidade de
poder e de crescimento profissional, além de aptassm maior mobilidade profissional que

0 outro grupo.
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5.1 RECOMENDAGOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Os resultados apresentados exigem estudos posgesiobre o tema com uma amostra mais

significativa de decisores.

Pode-se utilizar a mesma amostra para a constdgémapa cognitivo pelo meio tradicional
gue seria utilizar recursos como discussao entreguupo de pessoas com 0 objetivo de
levantar idéias sobre o tdépico em questi@ifistorming) entrevistas, utilizar especialistas

na técnica para construir-se um novo mapa.

Como recomendacgéo futura, sugere-se preparar ura o@mitivo com a mesma base de
dados, entretanto, seccionada por género, faidamgtregidbes geograficas, fungbes (cargo
de chefia), dentre outras. Seria muito interessaot@parar oS mapas cognitivos dos

empregados do sexo masculino com as do sexo faminin

Outra recomendacao seria desenvolver um mapa tagdids empregados nascidos no Rio
de Janeiro e que foram transferidos para unidgos verificar se existe um padréo

semelhante nos fatores e motivadores ao retorestado de origem destes empregados.

O presente estudo pode ser mais bem explorado bibcdde RH da empresa estudada. Tal
fenbmeno de tomada de decisdo de retornar ao edwmdwigem ou para uma unidade
operacional é um problema que de fato provoca umiailishade (turnover) muito elevada
dentro da Petrobras. A identificacdo por parterdpresa de profissionais com um perfil de
maior mobilidade profissional pode ser uma impdddarramenta de gestdo e de tomada de

decisdo para contratagdes futuras.
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5.2 LIMITAGOES DO PRESENTE ESTUDO

O principal limitador do presente estudo foi o tar&ubjetivo da construcdo do mapa. Ao
utilizar-se a técnica de pesquisa via question&daive, por parte do autor (facilitador), a
dificuldade natural da neutralidade na interpredaglbs comentarios enviados pelos
decisores. Apesar desta dificuldade, buscou-seamarmaior neutralidade possivel, porém,
conforme Bana e Costa (1992), o facilitador nunc@étro, porque ele também interpreta e
constréi os eventos que compdem o problema a phrtseu sistema de valores e de sua

prépria visao subjetiva do problema real.

O segundo limitador talvez tenha sido a inexper&do autor na utilizagdo da ferramenta e
a utilizacdo de questionarios como fonte de inf@doaA maioria da literatura indica que os
mapas devem ser construidos através de entrewvidtaigluais e por profissional qualificado

na constru¢ao de mapas cognitivos.

O terceiro limitador seria que neste estudo obgevern numero de 160 questionarios
respondidos, uma amostra satisfatoria, entretamta, quantidade maior de respostas, daria
maior riqueza ao presente estudo, além da ameslimitar apenas a empregados do sistema

Petrobras.

Outro limitador foi o carater da andlise do proldeapresentado no mapa ter ocorrao
posteriori As decisfes ja haviam sido tomadas e, portaqituimos apenas os fatores que
motivaram tal decisdo e ndo necessariamente astnubds 0 problema antes da decisdo ser

tomada.
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APENDICES

APENDICE 1 - QUESTIONARIO

Prezados Colegas,

Sei que grande parte de vocés jA me conhecem ou se lembraram de mim ao receber esta
mensagem.

Chave CSTJ Nome Internet
rjeronimo@petrobras.com.br

Matric 0209

ula 840

Nome ROGERIO LUCIO
JERONIMO

Lotag SEGUROS

do PLANEJAMENTO FINANCEIRO E

GESTAO DE RISCOS
PLAFIN/SE

Estou em fase final da minha di5§ertagéo de Mestrado e como tema de pesquisa escolhi a
cadeira de TOMADA DE DECISAO. Sob este enfoque gostaria da colaboracédo de todos vocés
dado que o resultado da pesquisa sera de suma importancia para a qualidade do trabalho.

A idéia é que todos os empregados de oriundos de outros estados que vieram para a sede,
incluindo ai o periodo de curso de formagéo, respondam a esta pesquisa.

O questionario deve ser preenchido pelos empregados que decidiram e conseguiram voltar ,
que gostariam de voltar mas ainda n&o voltaram e os que decidiram continuar na sede ,
ambos citando os fatores principais para esta tomada de decisado.

Grupo 1- Empregados de fora do RJ que decidiram e conseguiram retornar ao estado de
origem ou o mais préximo.

Grupo 2- Empregados de fora do RJ que decidiram mas ainda NAO conseguiram retornar

ao estado de origem ou o0 mais préximo.

Grupo 3- Empregados de fora do RJ que decidiram permanecer na sede.

Pesquisaremos os fatores que levam os empregados de fora do RJ a TOMADA DE DECISAO
de retornarem ao estado de origem ou o mais préximo dele, por exemplo, sou de Belo
Horizonte e decidi retornar para UTE Juiz de fora ou para REGAP.

Tal decis&o pode se dar devido a n fatores , e sdo estes fatores que gostariamos de mensurar
neste trabalho.

O questionario é pequeno e de facil preenchimento exatamente para que todos possam
preencher em alguns minutos sem atrapalhar suas atividades habituais.

Gostaria de contar com a colaboragéo de todos.
Caso tenham algum questionamento a fazer por favor ndo hesite em contatar-me.
Atenciosamente,

Rogério Lucio Jerébnimo



Pesquisa - Fatores que afetam a tomada de deciséo

Data da Realizagdo : 23/07/2008 a 20/08/2008

01. Sexo
Feminino
Masculino

02. Idade
entre 18 e 29
entre 30 e 39
entre e 40 e 49
acima de 50

03. Estado Civil:
Solteiro (a)
Casado (a)
Outros

04. Ano de Admissao:
< 2000

2001

2002

2003

> 2004

05. UN onde assinou o contrato de trabalho:
EDISE

EDIHB

EDISP

FRONAPE

LUBNOR

RECAP

REDUC

REGAP

REMAN

REPAR

REPLAN

REVAP

RLAM

RPBC

SIX

FAFEN BA

FAFEN SE

OUTROS (Favor Especificar nos Comentarios)
Comentarios/Justificativas

06. Tempo de permanéncia no RJ (incluido curso de formagao):
menos de 1 ano

1 a2anose ll meses

3 a4 anose 11 meses

5 a 8 anos

acima de 8 anos

07. Em qual perfil vocé se encaixaria?

(A) Vocé retornou ao estado de origem ou o mais proximo possivel dele.

(B) Vocé nao retornou ao estado de origem ou o mais possivel dele, mas deseja retornar.
(C) Nao tenho interesse em voltar.

66



08. Se vocé escolheu o perfil A, marque os principais motivadores que foram fundamentais para a
sua tomada de decisao.

(1) valores pessoais

(2) familia - esposa e filhos, pais

(3) ambiéncia de trabalho (relacionamento com colegas e superiores)

(4) falta de feedback, excesso trabalho, carga horaria apertada/extensa ou cobranca excessiva
(5) dificuldade de adaptagdo ao RJ (violéncia, soliddo etc.)

(6) oportunidade de promogao (transferéncia pela empresa)

(7) oportunidade de incremento salarial (periculosidade, outros adicionais)

(8) busca de maior qualidade de vida

(9) ambiente social (amigos, grupos sociais, raizes etc.)

(10) problemas de saude (estresse, depressdo, outros)

(11) ja trabalhava na unidade em outra fungdo

(12) qualidade da lideranga (chefia)

(13) falta de perspectiva de crescimento

(14) frustragdo com a tarefa desempenhada

(15) custo de vida elevado

(16) outros (favor especificar).

Comentarios/Justificativas

09. Se vocé escolheu o perfil B, marque os principais motivadores que foram fundamentais para a
sua tomada de decisao.

(1) dificuldade de transferéncia

(2) valores pessoais

(3) familia - esposa e filhos, pais

(4) ambiéncia de trabalho (relacionamento com colegas e superiores)

(5) falta de feedback, excesso trabalho, carga horaria apertada/extensa ou cobranga excessiva
(6) dificuldade de adaptagdo ao RJ (violéncia, soliddo etc.)

(7) oportunidade de promogao (transferéncia pela empresa)

(8) oportunidade de incremento salarial (periculosidade, outros adicionais)

(9) busca de maior qualidade de vida

(10) ambiente social (amigos, grupos sociais, raizes etc.)

(11) problemas de salde (estresse, depressdo, outros)

(12) qualidade da lideranga (chefia)

(13) falta de perspectiva de crescimento

(14) frustragdo com a tarefa desempenhada

(15) custo de vida elevado

(16) outros (favor especificar).

Comentarios/Justificativas

10. Se vocé escolheu o perfil C, marque os principais motivadores que foram fundamentais para a
sua tomada de decisao.

(1) valores pessoais

(2) familia - esposa e filhos, pais

(3) boa ambiéncia no trabalho

(4) boa adaptagdo ao RJ

(5) oportunidade de promogao

(6) busca de maior qualidade de vida

(7) ambiente social (amigos, grupos sociais, etc)

(8) facilidade de acesso a tratamentos, consultas, etc.
(9) maior possibilidade de crescimento na carreira

(10) perspectiva de aumento salarial

(11) facil acessibilidade no trajeto casa / trabalho

(12) reconhecimento/auto-realizagdo

(13) outros (favor especificar).
Comentarios/Justificativas

67



11. Como vocé avaliaria hoje a sua tomada de decisdao? Comente.
Otima

Boa

Regular

Ruim

Comentarios/Justificativas

12. Quais sao os valores que vocé considera mais importantes? (Valor é o que é fundamental
na sua vida.)

(1) reconhecimento, dinheiro, promogdo, sucesso, crescimento

(2) verdade, justica, honestidade, ética, bom senso

(3) fidelidade , amizade, unido

(4) familia (esposa/marido/filhos, pais, irmdos), saudade, amor

(5) disciplina, dinamismo, integridade, seguranga

(6) paz (auto-estima, autocontrole , autoconfianga, auto-aceitagdo e desapego)

(7) retidao, ndo-violéncia, felicidade, liberdade, bem estar, beleza, humor, vigor, auto-
conhecimento, bondade

(8) poder, ordem , inteligéncia

(9) mudanga, desafio

(10)outros (favor especificar).

Comentarios/Justificativas

13. Como os seus valores influenciaram na sua tomada de decisdao?

14. Vocé acredita que sua decisao pode ser considerada um “gerenciamento de carreira”
(processo pelo qual o individuo pode guiar, direcionar e influenciar o curso de sua carreira)?
Justifique.

Sim

Nao

Comentarios/Justificativas

15. Vocé acredita que alguns de seus valores pessoais estariam conflitando com os valores da
sua organizacgao? Isso impactaria sua decisdo? Comente.

Sim

Nao

Comentarios/Justificativas
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APENDICE 2 — TABULACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Relatorio de Pesquisas Consolidado

Fatores que afetam a tomada de decisdo

Repondidas Ndo Repondidas Total
160 459 619
01. Sexo

Feminino Masculino Total

3 129 160

19%
81%
OFeminino OMasculing
02. Idade
entre 18 e 29 entre 30 e 39 entree40e 49
14 103 35
acima de 50
8
5% 904
21%
64%
Dentre 18 e 29 Oentre 30 e 39 Dentre e 40 e 49 Dacima de 50
03. Estado Civil:
Solteiro (a) Casado (a) Outros
40 105 15

25%

O Solteiro (a) OCasado (a) O0utros
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04. Ano de Admissdo:

= 2000 2001 2002
14 96 0
2003 = 2004
6 S
9%
28%
4%0
0%
59%

o< 2000 02001 02002 02003 O= 2004

05. UN onde assinou o contrato de trabalho:

EDISE EDIHB EDISP
77 46 1
FRONAPE LUBNOR RECAP
0 1 ]
REDUC REGAP REMAN
2 [ 0
REPAR REPLAN REVAP
1 1 1
RLAM RPBC SIX
i 1 o
FAFEN BA FAFEN SE OUTROS
0 0 22
06. Tempo de permanéncia no R] (incluido curso de formacéo):
menos de 1 ano 1a2anose 11 meses 3 a 4 anos e 11 meses
41 40 19
5 a8 anos acima de 8 anos
51 9

Omenos de 1 ano @1 a2 anos e 11 meses 03 a 4 anos e 11 meses O5 a 8 anos Macima de 8 anos

07. Em qual perfil vocé se encaixaria?

(A) Vocé retornou ao estado de origem ou o R et amonacie s aduldelosg e
mais proximo possivel dele ou o mais possivel dele , mas deseja (C) Néo tenho interesse em voltar.
= = ) retornar.

72 20 67

13%

O(A) Vocé retornou ao estado de origem ou o mais préoximo possivel dele.
O(B) Vocé ndo retornou ao estado de origem ou o mais possivel dele | mas deseja retornar.
O(C) N3o tenho interesse em voltar.
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08. Se vocé escolheu o perfil A, marque os principais motivadores que foram fundamentais para a sua tomada de deciséo.

. i . . (3) ambiéncia de trabalho (relaci to

(1) valores pessoais (2) familia - esposa e filhos, pais com colegas e superiores)

36 63 10

feedback -
(4) falta d’e_ . excesso ’ (5) dificuldade de adaptagdo ao RJ (6) oportunidade de promogao
carga horaria apertada/extensa ou cobranga ;. . . e vt
. (violéncia, solidao etc.) (transferéncia pela empresa)

excessiva

6 29 5
(Z)oporty GI3 I eREma D CEl el (8) busca de maior qualidade de vida (9) ar jtelsociall(@migosAgripos
(periculosidade . outros adicionais) sociais , raizes etc.)

8 48 29
(10) pro~blemas de saude (estresse, (11)~]a trabalhava na unidade em outra (12) qualidade da lideranga (chefia)
depressdo , outros) funcao

8 3 8
(13) falta de perspectiva de crescimento (14) frustragdo com a tarefa desempenhada (15) custo de vida elevado

3 7 36
(16) outros (favor especificar). N&o Respondeu

9 87

9%

2%

3%

9%, 2%

2%
1%

2% 7% 12% 2%

1%
2%
O(1) valores pessoais
O(2) familia - esposa e filhos, pais
0(3) ambiéncia de trabalho (relacionamento com colegas e superiores)
0(4) falta de feedback, excesso trabalho, carga hordria apertada/extensa ou cobranga excessiva
0O(5) dificuldade de adaptagdo ao RJ (violéncia, soliddo etc.)
@(6) oportunidade de promogdo (transferéncia pela empresa)
B (7) oportunidade de incremento salarial (periculosidade , outros adicionais)
0(8) busca de maior qualidade de vida
0(9) ambiente social (amigos, grupos sociais, raizes etc.)
@ (10) problemas de salde (estresse, depressdo, outros)
0(11) ja trabalhava na unidade em outra fungdo
O(12) qualidade da lideranga (chefia)
B (13) falta de perspectiva de crescimento
B (14) frustragdo com a tarefa desempenhada
B (15) custo de vida elevado
@ (16) outros (favor especificar).
ON&o Respondeu
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09. Se vocé escolheu o perfil B, marque os principais motivadores que foram fundamentais para a sua tomada de decisdo.

(1) dificuldade de trangferéncia

(4) ambiéncia de trabalh
com colegas e superiores)

(rel

3
(7) oportunidade de promogao (transferéncia
pela empresa)

4
(10) ambiente social (amigos, grupos
sociais . raizes etc.)

(13) falta de perspectiva de crescimento

(16) outros (favor especificar).
2

valores pessoais

custo

OOoEERO00000OEORO0OO8
O 0

3o Respondeu

dificuldade de transferéncia

(2) valores pessoais

(5) falta de feedback , excesso trabalho ,
carga horaria apertada/extensa ou cobrancga
excessiva

2
(8) oportunidade de incremento salarial
(periculosidade , outros adicionais)

2

(11) problemas de saide (estresse ,
depressao ., outros)

(14) frustracdo com a tarefa desempenhada

2
N3o Respondeu
139

2% 5% 8% y

<

5%

59%

5%

familia ~ esposa e filhos, pais .

ambiéncia de trabalho (relacionamento com colegas &%superiores) .
falta de feedback , excesso trabalho, carga horaria apertada/extensa ou cobranga excessiva
dificuldade de adaptacdo ao RJ (violéncia, soliddo etc.

oportunidade de promogdo (transferéncia pela empresa) 4 L
oportunidade de incremento salarial (periculosidade , outros adicionais) 2
busca de maior qualidade de vida 13 ,

0) ambiente social (amigos, grupos sociais, raizes etc.)

1) problemas de saude (estresse , depressao, outros)

2) qualidade da lideranga (chefia

3) falta de perspectiva de crescimento

4) frustracao com a tarefa desempenhada

5 e vida elevado
16) outros (favor especificar).

(3) familia - espolssa e filhos , pais

(6) dificuldade de adaptagao ao RJ
(violéncia, soliddo etc.)

8
(9) busca de maior qualidade de
vida

13

(12) qualidade da lideranga (chefia)

3
(15) custo de vida elevado
9

10. Se vocé escolheu o perfil C, marque os principais motivadores que foram fundamentais para a sua tomada de decisdo.

(1) valores pessoais

(4) boa adaptacdo ao RJ

39
(7) ambiente social (amigos_, grupos sociais
etc)

(2) familia - esposa e filhos , pais
18

(5) oportunidade de promocao

33
(8) facilidade de acesso a tratamentos
consultas ., etc.

5 4
(10) perspectiva de aumento salarial (11) facil acessibilidade no trajeto casa /
trabalho
18 11
(13) outros (favor especificar). N&o Respondeu
11 94
3% 0
26% 5% 7%
11%
0,
3% 9%
8%
3%
3% 5% 15% ’
1%
1%

@ (1) valores pessoais
O (3) boa ambiéncia no trabalho
B (5) oportunidade de promog&o

B (7) ambiente social (amigos, grupos sociais, etc)
0 (9) maior possibilidade de crescimento na carreira
O(11) facil acessibilidade no trajeto casa / trabalho

W (13) outros (favor especificar).

(3) boa ambiéncia no trabalho

(6) busca de maior qualidade de
vida

12
(9) maior possibilidade de
crescimento na carreira

53
(12) reconhecimento/auto-
realizacdo

29

W (2) familia - esposa e filhos, pais

0(4) boa adaptagdo ao RJ

O (6) busca de maior qualidade de vida

ON&o Respondeu

0 (8) facilidade de acesso a tratamentos, consultas, etc.
O (10) perspectiva de aumento salarial
O (12) reconhecimento/auto-realizagdo
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11. Como vocé avaliaria hoje a sua tomada de decisdo? Comente.
Otima Boa Regular
79 64 15
Ruim

o0tima OBoa ORegular O Ruim

12. Quais sdo os valores que vocé considera mais importantes? (Valor é o que & fundamental na sua vida.)
(1) reconhecimento, dinheiro, promocdo, (2) verdade, justica, honestidade , ética,
sucesso , crescimento bom senso

57 122 62
(6) paz (auto-estima , autocontrole
autoconfianca , auto-aceitacdo e

(3) fidelidade , amizade , unido

(4) familia (esposa/marido/filhos , pais, (5) disciplina, dinamismo , integridade

irmdos) , saudade , amor segurancga e

130 29 75
(7) retiddo , ndo-violéncia, felicidade ,
liberdade , bem estar, beleza, humor (8) poder, ordem , inteligéncia (9) mudanga , desafio
vigor, auto-conhecimento , bondade

63 2 26
(10)outros (favor especificar).

2

1% 0% 4% 0% 10%
129, 21%
%

1%
23%

I(1) reconhecimento, dinheiro, promogdo, sucesso, crescimento

O(2) verdade , justica, honestidade , ética, bom senso

0(3) fidelidade , amizade , unido

O(4) familia (esposa/marido/filhos , pais, irmdos), saudade, amor

o (5) disciplina, dinamismo | integridade, seguranca

O(6) paz (auto-estima, autocontrole, autoconfianga, auto-aceitagdo e desapego)

O(7) retiddo, ndo-violéncia, felicidade | liberdade , bem estar, beleza, humer, vigor, auto-conhecimento, bondade
O(8) poder, ordem , inteligéncia

E(9) mudanga, desafio

B (10)outros (favor especificar).
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14. Vocé acredita que sua decisdo pode ser considerada um “gerenciamento de carreira” (processo pelo qual o individuo pode guiar,

direcionar e influenciar o curso de sua carreira)? Justifique.
Sim Nao
118 42

26%

4

o Sim oNao

15. Vocé acredita que alguns de seus valores pessoais estariam conflitando com os valores da sua organizacdo? Isso foi relevante
para a sua decisao? Comente.
Sim Ndo

48 112

0Sim ON&o
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APENDICE 3 — EPAS ELEMENTOS PRIMARIOS DE AVALIACAO

L I Y [ I S TN Y O
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32
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34
35
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35
39
40
41
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45
45
47
45
49
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81
52
53
54

85

]
&7
ata]

59
&0

Elemento Primario de Avaliagao - MAPA A

retarnar por boa oportunidade.

voltar por que os pais sdo idosos e precisava ficar perto deles

iniciar Carreira na ClA & em uma Unidade de Megdcio (LIN)

alto custo de vida

salario baixo para viver no R

manter o mesmo padrdo de vida no RJ era impossivel

oportunidade de Carreira UM's

ficar no RJ representava escaolher entre o casamento/ familia & o trabalho (tradeoff)

falta de um conhecimentofimaturidadefinexperiéncia

desenvalvimento pessoal faram criticos e fundamentais.

falta de critério gerencial para promogdes, viagens internacionais e distribuigdo de treinamentos
receio de ir parar na REMAN.

individuos apresentavam caréncias técnicas e comportamentais para as referidas posigées de lideranga.
gquesito familiar e amigos

petfil profissional com a atividade a ser desempenhada.

oportunidade para trabalhar com meu primeiro chefe

realmente nio desejava ficar no Rio de Janeiro.

voltar para familia

maior O% - Qualidade de Vida

ambiente Social

dificuldade de adaptacéo aoR.

ambiéncia de trabalho

chogue cultural.

sentimento de inutilidade & muito grande.

custo de vida

gualidade de vida

problema sério de ambiéncia

péssima clima entre colaboradores

omissdo por parte dos Gerentes

promogdes com problema de meritocracia envolvido

nascimento dos meus filhos

familia - esposa e filha

guestdes familiares

tratamento de cincer e meu filho diabético tipo 1

retarnar a UM onde ja trabalhava .

problema de sadde de filha

custo de vida

espaosa Funcionaria Pablica Federal no estado de origemn

sentimento de inutilidade & rmuito grande.

problemas de sadde

problemas financeiros (Ajuda custo/moradia findando)

mudar Carreira

violéncia no R (inseguranca)

transito e degradagdo Social

adicional de periculosidade

a empresa precisa repensar uma forma de descentralizagfo administrativa para ser melhor gerenciada.
nenhurn sucesso na vida compensa o fracasso no lar'

muitas coisas sdo mais importantes gue ascensdo profisissional.

pela seguranga da minha familia estou disposto a sacrificar o meu crescimento na Empresa.
familia, desafio, justica

ganho do auxilio mudanga e a perspectiva de crescimento

falta da familia

satisfagfo pessoal, sem envalvimento de aspectos como poder, dinheiro, status, ascens&o.
el nao conseguia me sentir livre, segura e feliz no RJ

RJ & uma cidade muito cara. As opgdes de moradia sdo muito limitadas e o transporte (incluindo
trdnsito) muito precarias.

gosto de reconhecimenta e acredito que posso alcanga-lo mesmo tendo escolhido estar fora da sede.
poderia retornar em uma circunstancia melhor.

expectativas estdo sendo atendidas, mesmao que em um timing diferente do imaginada.

o trabalho & dindmico. Tenho oportunidades de treinamentos. Tenho oportunidades de viagens a varias
UMs e empresas prestadoras de servigos.

a escolha recaiu em certo atraso profissional
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Elemento Primario de Avaliagio - Mapa B

1 perspectivas profissionals ainda compensam.

2 ajuda de custa.

3 aproveitar as oportunidades de trabalhar na sede, sem deixar de dar atencao a minha familia, par ser BH perto da RJ.
4 n3o ha na minha cidade de origem Unidade da Petrobras

5 a mohilidade horizontal na sede sempre & maior (Avanco de nivel)

B acessa A fratamentos e cansultas de melhar qualidade

7 ataptado hem dvidano Rio

B 0 metrf do Rio é excelents & funciona mutto bem

9 cansiderel que na sede eu teria mais opartunidades

0 alavancar minha carreira

1vim para 0 RJ cam a minha esposa recém-casados e sem fihas, que faciitou muito a nossa adaptagao.

2 ficar prxima da familia pade trazer algumas desvantagens (influéncias, excesso de sugesties, compromissos, fata de linerdade et

1
1
1
13 minha esposa j3 esta radicada na cidade

14 gosto de pesquisa e desenvolimento e meu perfl se encaixa com o do CENPES.

16 sair da zona de confarto e desenvoler novas habiidades.

16 ndn gostana de valtar a trabalhar em area industrial.

17 apelies em cursas de pds-graduacao

18 isto representa mais oportunidade de crescimento profissional

19 apartunidades de tralalh

20 pesouisa

21 CENPES  possibilidade de conhecer toda a empresa e orientar melhor sua carreira.

22 qualidade de vida melhar

23 meu perfil profissional

24 oportunidade de crescimento profissional, € de canhecimento em minha area

25 especializacéo

26 estar cursando dautorado

27 ter terminac meu casamento que era o gue me criava vinculo 2o lacal de origem.

28 a adaptaao da familia foi fundamental.

29 posaibiidades de crestimento profissional e pessoal,

30 estudar em uma universidade de bom nivel

31 phs-graduacdo

32 possibiidade de realizar mestrado e doutorada em cursos recomendados pela CAPES,

33 marava com Mes pais e j estava na hora de marar sazinha

34 para meu cargo te Economista, respectivas oportunidades e espaco de vishilidade dentro da Cia estin agui na sede
% investimento na minha carreira.

3 bam ambiente de trabalho & um lugar adequada para residir.

7 minha profissén, que & ntimamente ligada a atividades administrativas.

3 oportunidade de crescimento

-
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39 3 famila apoiou integralmente & tecisao, 0 que fol de extrema mportancia.

40 realizacan pessoal e profissianal esta diretamente relacionada com a minha qualidade de vida (familia, estla de vida, custo de vida, etc).
41 mehar equilhria entre meus valores pessoais & profissianals.

42 tranalho desafiadar, a vinda da minha esposa contribuiram na decisao de morar e trabalhar no R,

43 persisténcia sem jogar a profissan para o afo.

44 em funcAo de uma aporunidade prafissional do mew ex-marida

46 a proimidade da familia & a possiblidade de crescimento profissional e intelectual

46 novos desafios profissianais.

47 ambicao

48 busca por reconhecimentn

49 minha esposa tambam esta consolidada proficcionamente no Rio de Janeiro

5 temos Uma ctma qualidade de vida na cidade, que nos proparciona mutas coisas,

51 vinlEncia & um fator gue nos assusta

£ temos um ofimo grupo de amigos na Rio.

£3 hoje, casadn, com 2 esposa tambem no Rio e adaptada a cidade, naa ha mais prablemas

B4 qosto e marar perto do mar e gosta de atvidades ligadas a pesquisa.

5 0 hiom senso me dizia que deveria escolher ficar no Ria de Janeiro, devida as mekhares condipdes de alcangar meus objetivos.
56 a disciplina me awdliou & adaptar-me & vida em uma nova cidade em pouco tempa.

57 qualidzde de vida & sequranca qUe posso praporcianar a minna familia

5 0 meutrahalno tem sido muita recanhecido pela empresa nestes anas

59 35 qrandles opartundacles da companhia estao na sede.

0 3 distdncia acelerou minha independéncia emocional & permity assumir minhas respansablidades com autonamia.

B adaptacao a0 traalho & & cidade.

E2 visan de Carreira

B3 uma promacaa for fundamental para a minha permanéncia no Rio.

Bd acredito no poder para aplicar & disseminar idéias inteligentes, & na sede & mais propici que Isto acantega.

A consttui famillia no Rio

b6 satisfeta & ermpalgada com a atividade que desempenha, tenho uma cameira ascencente,

E7 reconhecimento & mutia importante para matvacda. — um excelente ambiente de trabalho (0 que tamiém conta muita)
BA ascencao profissional

B9 consequi o crescimento profissional que esperava. Ha 3 anos, exerco a fungao de Gerente Setornal

70 quarto 3 qualidade de wida, j3 me sinto plenamente adaptada aa Rio.

71 mar prizamo do trabalho, meu fila esta em uma boa escala & temos um bom circulos de amigos.

72 progressao na carreira, amiiente de trabaho, trabaha mativante.

73 alyuns efetos colaterais também foram sentidos, como sobrecarga de trabialno e alta nivel de colranga.

74 3 cilade & péssima para yiver, excessivamente violenta, de habdssima qualidade cultural suja & edremamente sujeita 3 miseria humana
75 3 Saica ta sede Imita o crescimento profissional
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APENDICE 4 — CONCEITOS E POLO OPOSTO PSICOLOGICO MAPAS Ae B

DEIXAR (SAIR) A SEDE DA EMPRESA Mapa A
Mobilidade Profissional ! Gerenciar Carreira

Estar distante da Familia
Estar proximo da Familia
Ter baixa satisfacao pessoal

(valores pessoais)

Alta satisfac do pessoal
Buscar maior QW

Menor QW
Ter oportunidade/perspectiva de incremento salarial (periculosidade)

Retornar sem perspectiva de aumento salarial
Ter transporte (incluindo transito) Muito precarios.

Meio transporte eficiente

Ter dificuldade de adaptacao ao RJ

Facil adaptacao ao RJ
Ter alto custo de vida no RJ

Baixo CW
Ter salario baixo para viver no R.J

Ter salarios adequados para viver no RJ
Choqgue cultural.

Cultura semelhante
Ter opcdes de moradia muito limitadas

Eacilidadade de moradia
Ter problemas de salde

Mao ter Problemas de sadde
Executar tarefas frustrantes

Executar tarefas relevantes
Ter baixa qualidade da geréncia

Ter boa geréncia
Ter ambiéncia ruim no trabalho

Boa ambiéncia no trabalho
Acreditar no reconhecimeno na UM,

Mao acreditar no reconhecimento
Conviver com a Violéncia no RJ (insegurancal

Cidade sem Violéncia
ldentificar perfil profissional adequado para UM.

MNao ter perfil
Falta de critério para desenvolvimento profissional

Ter bons criterios para desenvolvimento profissional
Acreditar gue iniciar Carreira em Unidade de Negdacio (UN) &€ melhor

Mao acreditar
Falta de conhecimento/imaturidadel/inexperiéncia

Ter Conhecimento/ ter maturndade/ ter experiéncia
Ter ambiente social ruim

Ter um ambiente social bom
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PERMANECER (FICAR) NA SEDE DA EMPRESA Mapa B
Mobilidade Profissional / Gerenciar Carreira

Ter ascencao profissional

Manter no mesmao nivel
Possuir perspectiva aumento salarial

Perspectiva de reducao salario
Ter crescimento profissional

Reducao de carreira
Ter progressao na carreira

Estagnacao na carreira
Ter oportunidades

Falta de oportunidade
Alavancar Carreira

Ficar parado na carreira
Movos desafios profissionais.

Mesmo desafios
Trabalho desafiador e motivante

Trabalho desmotivador e sem desafio
Fossuir poder

Mao ter poder
Ter ambicdo

M&o ter ambigao
Buscar reconhecimento e visibilidade

Mao ser lembrado
Auséncia de Unidade da Petrobras no estado origem

Presencga de Unidade da Petrobras no estado origem



Ter disciplina

MMao ter disciplina

Ter persisténcia

Mao ter persisténcia

Boa ambiéncia no trabalho

Ambiéncia ruim

Estar satisfeita e empolgada cf a atividade desempenhada
Estar insatisfeito

Sair da zona de conforto

Estar na zona de conforto

Facilidade Transporte (Metré Riol)

Dificuldade de circulacao

Adaptacio ao trabalho e a cidade.

Dificil adaptacgido ao trabalho

Constituir familia no Rio

Ter familia em outro estado

Equilibricfoportunidade profissional do conjuge
Conjuge desempregado e sem oportunidade

Winda do Conjuge

Retormo do conjuge

Ter boa adaptacao apoio familia R.J

Falta de adaptacao

Ficar proximo da familia

Estar longe

Reduz autonomia e Independé&ncia

Mao ter autonomia e independé&ncia

Ser menos Influenciado pela familia

Ser controlado pela familia

Permitir assumir responsabilidades

Mao permitir assuncdo de responsabilidades

Ter boa qualidade de wida

Ma gqualidade de wida

Seqguranca financeira proporcionada a familia
Inseguranca financeira

Efeitos colaterais sobrecarga de trabalho e alto nivel de cobranca.
FPouca carga de trabalho e cobranca infirma

Ter acesso a tratamentos e consultas de melhor qualidade
(Sadade)

Mao ter acesso a tratamentos e consultas de qualidade
Ter opcdes em cursos de pds-graduacaoc/mestrado/doutorado de baor
Dificuldade de encontrar bons cursos

Violéncia € um fator gue Nnos assusta

MNMao se assustar com a violéncia
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APENDICE 5 — HIERARQUIA DE CONCEITOS

Decisdao a ser tomada: DEIXAR (SAIR) A SEDE DA EMPRESA - MAFPA A
Mobilidade Profissional | Gerenciar Carreira

Estar distante da Familia

Ter baixa satisfac&do pessoal
(valores pessoais)

Mlanor v
Ter oportundadefperspectiva de incremento salarial (periculosidade) Mleio

Retornar sem perspectiva de aumento salarial
Ter transporte (ncluindo transito) muito precarios.

Meio transporte eficients =Tl

Ter dificuldade de adaptacao ao Rd

Ter alto custo de wida no RJ

éaixo s Mlzio
Ter salario baixo para viver no RJ

Ter salarios adequados para viver no RJ Mlzio
Chogue cultural.

Cultura semelhante Mlzio
Ter opcdes de moradia muito limitadas

I-:“acilidadade de moradia Mlezio
Ter problemas de salde

Executar tarefas frustrantes

Executar tarefas relevantes hleio
Ter baixa qualidade da geréncia

Ter boa geréncia hleio
Ter ambiéncia ruim no trabalho

EBoa ambiéncia no trabalho Mhleio

MNao acreditar no reconhecimento
Conviver com a YWiolgncia no Rl {(inseguranca)

éidade sem Wioléncia M=o
Identificar perfil profissional adequado para 1M, Meio

Mao ter perfil
Falta de critério para desenvolvimento profissional Meio

=r bons criterios para desermvolvimento profissional

Mao acreditar
Falta de conhecimento/maturidadelinexpeaeriéncia =Tl

Ter Conhecimentol ter maturidades ter experiéncia
Ter ambiente social ruim

o ‘
=



PERMAMNECER (FICAR) NA SEDE DA EMPRESA - MAPA B
Deciséo a sertomada Visao de CarreiraMlcbilidade Profissional

hanter no mesmo nivel
Possuir perspectiva aumento salarial N [=Tls]

erspectiva de reducao salaro

educdo de carreira

Estagnacio na carreira
Ter oportunidades [=To]

Falta de oportunidade
Alavancar Carreira Meio

Ficar parado na carreira
Mowos desafios profissionais. =1l

Mesmos desafios
Trabalho desafiador e motivante Mleio

Trabalho desmotivador e sem desafio

Mao ter poder
Ter ambic&o [=To]

M&o ter ambigdo
Buscar reconhecimento e visibilidade Meio

I'\.J.éo ser lembrado
Auséncia de Unidade da Petrobras no estado origem [=To]

Fresenca de Unidade da Petrobras no estado arigem
Ter disciplina =1

M&o ter disciplina
Ter persisténcia =1

Mao ter persisténcia
Eoa ambiéncia no trabalho hleio

Ambiéncia ruim
Estar satisfeita & empolgada of a atividade desempenhada Mleio

Estar insatisfeito



Sair da zona de conforto

Estar na zona de conforto
Facilidade Transporte (Metrd Rio)

Dificuldade de circulagio
Adaptaciao ao trabalho e a cidade.

Diificil adaptacao ao trabalho
Constituir familia no Rio

fer familia em outro estado
Equilibricfoportunidade profissional do conjuge

Conjuge desempregado & sem oportunidade
Vinda do Conjuge

Retorno do conjuge
Ter boa adaptacao apoio familia BJ

Falta de adaptacac
Ficar préximo da familia

Estar longe
Reduz autonomia & Independéncia

MEo ter autonomia & independéncia
Ser menos Influenciado pela familia

Ser controlado pela familia
Permitir assumir responsabilidades

Mao permitir assuncao de responsabilidades
Ter boa qualidade de vida

hWa qualidade de vida
Sequranca financeira proporcionada a familia

Inseguranca financeira

Efeitos colaterais sobrecarga de trabalho e alto nivel de cobranga.

Fouca carga de trabalho e cobranga infima

Ter acesso a tratamentos e consultas de melhor qualidade

(Saude)

Mao ter acesso a tratamentos & consultas de qualidade
Ter opgdes em cursos de pods-graduacao/mestrado/doutorado de bom nivel

Dificuldade de encontrar bons cursos
Viocléncia & um fator gue nos assusta

MEo se assustar com a violéncia

Meio

Meio

Meio

Meio

Meio

Meio

Mo

Meio

Mleio

Meio

Meio

Fim

Fim

Mo

Meio

Mo

Meio
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APENDICE 6 - Mapa A

Ter baixa satisfagédo pessoal
(valores pessoais)

Insatisfagdo pessoal

Ter alto custo de vida no RJ

# Estar distante

Deciséo a ser tomada:

DEIXAR (SAIR) A SEDE DA EMPRESA

Mobilidade Profissional / Gerenciar Carreij

+

da Familia +
. A -
Estar préximo da Familia %

Baixo CV

Ter salério baixo para viver
+

Ter salarios adequados para viver no

Ter baixa qualidade dageréncia

Ter boa geréncia

Falta de critério para desenvolvimento profissional

Ter bons criterios para desenvolvimento profissional

Obs: ... (Ié-se ao invés de
Em negrito estdo os principais motivadores da tomad

L SN

Choque cultural.

Culturajsemelhante

Ter problemas de satde

Néo ter Problemas de satde

—

+  Executar tarefas frustranie

Falta de conhecimento/imaturidade/inexperiéncia

Ter conhecimento/ ter maturidade/ ter experiéncia

a de decisdo segundo o questionario (pesquisa) resp  ondido pelos decisores

=

gpedies de moratiaq

+ +

Buscar maior QV  +

Menc-) Q
‘

<

Facilidatlade de moradia

+

Ter ambiéncia ruim no trabalh —ao

fano trabalho

Acreditar no reconhecimeno na UN.

Né&o acreditar no reconhecimento

«———— Fer oportunidade/per

spectiva de incremento salarial (periculosidade)

Retorpar sem perspectiva de aumento salarial

Ter ambiepfte social T

Ter unyambiente social bom

Conviver com a Violéncia no RJ (inseguranca) Ter transporte (incluindo transito) muito precario.

Cidade sem Violéncia Meio transporte eficiente

-_yJdentificar perfil profissional adequado para UN.

Nao ter perfil +
Acreditar que iniciar Carreira em Unidade de Negécio (UN) é melhor
.t

40 acreditar
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APENDICE 7 - Mapa B

Deciséo a ser tomada: PERMANECER (FICAR) NA SEDE DA EMPRESA
Viséo de Carreira/ Mobilidade Profissional

+ gt +

Possuir poder
+ +

+ ___—% Buscar reconhecimento e visibilidade Novos desafios profissionais. Trabalho desafiador e motivante
Nao te} pod &0 settembradio

+ + + +
Mesmo desafios Trabalho desmotiv:

e sem desafio

Ter ascg¢ngéo profissiona o salarial 0 na carreira Ter oportunidades Alavancar Carreira

pelo perfil (Resquisadog6u administrativo)

Possuir perspectjva asmen er crescimento pyofissional—3%er progressa
+ + - +

Estagnagé&o na cal

Ficar parado na carreira
séncia de Unidade da Petrobras no estado origem

g redyg@o salario Falta de\oportunidade

Perspectiva di

Manter no mesigo nivel

Ter ambiG¢do Presenca de Unidade da Petrobras no estado origem

Ter disciplin: Ter persisténci:

+ +

Na&o ter ambigéo .
a0 ter disciplina Ao ter persisténcia

Sair da zona de conforto Boa ambiéncia né trabalho, + atisfeita e empolgada c/ a atividade desempenhada

Estar na zgna de conforto Ambiéncia rui satisfeito

Facilidade Transporte (M etrd Rio)

Dificuldade de circulagédo

% 7 Vinda (lo Conjuge Equilibrio/oportunidade profissional do conjuge __+ _ Constjtuir familia no Ri +_ Adaptacédo ao trabalho e a cidade.

Ficar préximo dafamilia ——_+, Ter boa adaptacao apoio fgmilia RJ +
+ .

Estar longe Falta de ®daptacéo Retofrfo do conjuge  Copjfige desempregado e sem oportunidade

Reduz autonomigfe Independé!
Nao ter autononjia e independénci

Ser menos Influenciado pela familia

T

Ser controlado pj la familia +
R Ter boa qualidade de vida
+

Ma quah%ade le vida

eguranca financeira proporcionada a familia

Permitir assumir responsabilidades =
Inseguranga financeira

Na&o permitir assungao de responsabilidades
Violéncia é um fator que nos assusta

Ter acesso a tratamentos @ consultas de melhor qualidac Nao se assustar com a violéncia

(Sauade)

Na&o ter acesso a tratamentos e consultas de qualidade

Ter opgdes em cursos de pos-graduagao/mestrado/doutorado de bom nivel

Dificuldade de encontrar bons cursos

Obs: ... (Ié-se ao invés de
Em negrito estdo os principais motivadores da tomad

a de decisdo segundo o questionario (pesquisa) resp ondido pelos decisores

—_—

Routro estado Dificil adaptacae-sotrabalho

+
Efeitos colaterais sobrecarga de trabalho e alto nivel de cobranga.

Pouca carga de trabalho e cobranca infima
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APENDICE 8 — PONTOS DE VISTA FUNDAMENTAIS

Pontos de Vista Fundamentais do Mapa A

Ficar préximo da familia

Sentir falta da esposa

Nascimento de filhos

Irméos

Pais idosos

Ambiente social

Amigos

Raizes

Buscar maior QV -qualidade de vida

Ter satisfacdo pessoal (valores pessoais)

Familia (esposa/maridoffilhos, pais, irmaos), saudade, amor

Verdade, justica, honestidade, ética, bom senso

Paz (auto-estima, autocontrole, autoconfianca, auto-aceitagéo e desapego)

Retiddo, ndo-violéncia, felicidade, liberdade, bem estar, beleza, humor, vigor, auto-conhecimento, bondade
Fidelidade, amizade, unido

Reconhecimento, dinheiro, promogao, sucesso, crescimento

Disciplina, dinamismo, integridade, seguranca

Mudanga, desafio

Poder, ordem, inteligéncia

Ter dificuldade de adaptagéo ao RJ
Ter Choque cultural.
Conviver com a Violéncia no RJ (inseguranca)
Mobilidade Profissional ~ Gerenciar Salério baixo para viver no RJ
Gerenciar Carreira Gerenciar assuntos financeiros (Ajuda custo/moradia findando
Ter alto custo de vida no RJ
Ter transporte (incluindo transito) muito precarios.

Ter ambiéncia ruim no trabalho

Ma Qualidade da Gerencia (omissdo, falta de descentralizacao)
Caréncias técnicas e comportamentais para posicdes de lideranga
Ter sentimento de inutilidade

Faltar critério para promogdes

Faltar critério para viagens internacionais

Ter opgdes de moradia muito limitadas

Faltar critério para distribuicdo de treinamentos

Falta de Feedback

Excesso de trabalho / carga horaria excessiva

Falta de desenvolvimento pessoal foram criticos e fundamentais.
Frustragdo com a tarefa desempenhada

Ter problemas de salde

Estresse

Depressdo e/ou outros transtornos
Outros

Ter oportunidade/perspectiva de incremento salarial

Retornar por perspectiva/oportunidade de crescimento profissional
Retornar com Adicional de Periculosidade

Acreditar que iniciar Carreira em Unidade de Negécio (UN) é melhor
Acreditar no Reconhecimeno na UN.

Ter perfil profissional adequado para UN.

Falta de conhecimento/Imaturidade/inexperiéncia

Ter processo de defini¢ao de vagas equivocado.



Pontos de Vista Fundamentais do Mapa B

Mobilidade Profissional
Gerenciar Carreira

Ter crescimento profissional/ascencdo profissionall  progresséo na carreira
Possuir poder/ ter ambicao

Ter novos desafios profissionais.

Ter trabalho desafiador e motivante

Possuir perspectiva aumento salarial

Buscar reconhecimento e visibilidade
Ter disciplina

Ter persisténcia

Ter oportunicades

Alavancar Carreira

Ter boa qualidade de vida

Proporcionar seguranca financeira & familia

Ter acesso a tratamentos e consultas de melhor qualidade

Ter adaptacao e apoio da familia no RJ

Ficar proximo da familia Sair da zona de conforto
Ter autonomia e Independéncia
Ser menos Influenciado pela familia

Estar junto com o Conjuge

Ter equilibrio/oportunidade profissional do conjuge

Constituir famflia no Rio

Ter opgBes em cursos de pés-graduagdo/mestrado/doutorado de hom nivel

Violéncia & um fator que nos assusta

Auséncia de Unidade da Petrobras no estado origem

Ter boa ambiéncia no trabalho

Estar satisfeita e empolgada ¢/ a atividade desempenhada

Ter perfl (pesquisador ou administrativo)

Ter sobrecarga de trabalho

Ter alto nivel de cobranga.

Ter facilidade Transporte  (Metrd Rio)
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GLOSSARIO

Brainstorming

Carreira

Demandeur

E-mail

Expertise

Ex-post

Insigths

Mapas Cognitivos

Discussao entre um grupo de pessoas com 0 objiivo

levantar idéias sobre o topico em questao.

Carreira consiste na sequéncia de trabalho reladma
posi¢cdes ocupadas por uma pessoa no curso dedsua vi
Tradicionalmente, carreiras eram julgadas em temeos
avancos e promog¢Bes no nivel hierarquico das

organizacgdes, incluindo experiéncia e atitudesgaess

Ator incumbido pelo decisor para representa-lo no
processo de apoio a deciséo

Mensagem eletrbnica via internet.

Qualificagéao

Posterior

Habilidade que o ser humano tem de ver e entemder

verdade sobre pessoas ou situagdes

Representacdes graficas de conjuntos de repreSentag
discursivas feitas por um sujeito (o ator) comagsd um
objeto (o problema), em contextos de interacOes

particular.

88



Occupational Mobility

Petrobras

RH

RJ

Tradeoffs

Valores

Turnover

Mobilidade Profissional

Petroleo Brasileiro S.A.

Recursos Humanos

Rio de Janeiro

Escolhas

Conceito ou crenga do individuo sobre uma meta
(terminal, instrumental) que transcende as situm@e
expressam interesses (individualistas, coletivistas
mistos) correspondentes a um dominio motivacional
(hedonismo, poder, tradicdo, universalismo etehds
avaliada em uma escala de importancia (nada impgerta
muito importante) como um principio que guia a sua

vida.

Percentual de empregados que deixam a empresa ou

algum departamento e sdo trocados por novos

empregados.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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