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RESUMO

O objeto desta pesquisa é de grande relevancia para as organizacdes que estdo a procura de
resultados alcancados através do potencial humano. Na pesquisa, sdo levantadas algumas
questBes, como a evolucdo e a trajetoria da carreira, demostrando as varias transformacdes do
trabalho, que ao longo dos séculos vdo se moldando e estabelecendo novas exigéncias. O
proposito da pesquisa é verificar a gestdo de carreiras em uma perspectiva histérico-
contemporanea, analisando as ferramentas necessérias para a evolucdo do potencial humano
dentro das organizacdes. Para alcancar este objetivo, fez-se necessario realizar uma pesquisa
de natureza basica, com abordagem qualitativa ao analisar a relagdo dindmica do
desenvolvimento da gestdo de carreiras e sua agregacdo a realidade e do sujeito enquanto
profissional. A fim de aprofundar e detalhar o tema proposto, este estudo revestiu-se de um
carater exploratorio e descritivo, utilizando como procedimento a pesquisa bibliografica. Este
estudo teve como base tedrica autores como Joel Dutra (2018) e Jim Collins (2018), que
publicaram suas percepcOes da gestdo de carreiras dentro das organizagdes, como esta
atividade tem provocado uma sucessdo de acontecimentos envolvendo o profissional, seu
trabalho, sua carreira e o alcance dos objetivos através do sucesso profissional. Essa gestéo de
carreiras nas organizacdes € feita pela assessoria de profissionais, que utilizam planos e
ferramentas a fim de promover as expectativas dos profissionais e da empresa. Na gestdo de
carreiras dentro das organizagdes tambéem estdo envolvidos os beneficios que o programa traz
na vida profissional dos colaboradores envolvendo as expectativas que cada vez mais se
apresentam de forma subjetiva abarcando valores e sentimentos. Além disso, foram tecidas

algumas tendéncias em relacdo a percepcéo das praticas de gestdo de carreiras para o futuro.

Palavras-chave: Gestdo de Carreiras, Potencial Humano, Trabalho.



ABSTRACT

The theme of this research is extremely important for organizations that are looking for results
and those achieved through human potential. In the research some questions are raised as the
evolution and career trajectory, demonstrating the various transformations of the work, that
over the centuries are shaping and establishing new demands. The aim of the research is to
analyze career management from a historical-contemporary perspective, analyzing the tools
necessary for the evolution of human potential within organizations. To achieve this goal, it
was necessary to conduct a basic research with a qualitative approach to analyze the dynamic
relationship of career management development and its association with the real world and
the subject as a professional. In order to deepen and detail the proposed theme, this study was
exploratory and descriptive, using bibliographic research as a procedure. This study was
based on authors such as Joel Dutra (2018) and Jim Collins (2018), who published their
perceptions of career management within organizations, how this activity has caused a
succession of events involving the professional, his work, his career and the achievement of
goals through professional success. This career management within organizations is done by
the advice of professionals, who use plans and tools to promote the expectations of
professionals and the company. In the management of careers within organizations, the
benefits that the program brings in the professional life of employees are also involved,
involving the expectations that are increasingly subjective, encompassing values and feelings.
In addition, some trends regarding the perception of career management practices for the

future have been woven.

Keywords: Career Management, Human Potential, Work.
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INTRODUCAO

O trabalho, ao longo do tempo, foi se modificando e passando por varias mudancas.
Essas mudancas estdo relacionadas as tecnologias implantadas nas organizagBes, que
trouxeram muitas exigéncias, dentre elas a qualificagdo profissional.

A procura por profissionais adequados ocorre de maneira mais efetiva a partir da
virada do século XXI, quando o mercado de trabalho trouxe uma série de fatores que obrigou
empregadores e empregados a sairem da zona de conforto para a adequacdo a um cenario
complexo e competitivo, como relata o pai da administragio moderna e um dos mais
renomados e sucedidos consultores de gestéo, Peter Drucker (2000).

Além da complexidade e competitividade no cenério do mercado de trabalho atual, a
adequacdo em relacdo a atividade profissional torna-se essencial, ou seja, quando a pessoa
tem as qualificacOes exigidas para desenvolver na pratica as atividades relacionadas a
profissdo as possibilidades de alcancar melhores resultados aumentam, mas quando a pessoa
tem as qualificagbes e se percebe parte do processo, quando se identifica com a atividade
profissional e a organizagédo favorece a sua evolugdo profissional através de um programa de
desenvolvimento de carreiras, 0s objetivos sdo mais faceis de serem alcancados.

Este trabalho ressaltou a gestdo de carreiras em uma percepg¢do historica e evolutiva.
Assim, foram verificadas condutas para gerir carreiras enquanto ferramenta para 0 sucesso
profissional dentro de uma organizacdo, em relacdo ao surgimento e como se apresentam nos
dias atuais.

A partir do que foi apresentado, este estudo teve o seguinte questionamento norteador:
“Como surgiu a gestdo de carreiras dentro das organizagdes e como ela se apresenta nos dias
atuais? ”. Partindo deste questionamento, o presente trabalho tem como objetivo geral analisar
a gestdo de carreiras em uma perspectiva histérico-contemporanea, enquanto modelo de
fundamental importancia para as organizacdes e as pessoas, embora o foco deste estudo seja
apenas as organizagoes.

Para possibilitar o alcance do objetivo geral, foram construidos trés objetivos
especificos para dar suporte ao estudo, a saber: 1) investigar como o trabalho se apresentava
desde os primérdios e como atualmente é moldado o perfil do profissional nos tempos atuais;

2) analisar a gestdo de carreiras em um contexto historico e evolutivo, bem como seu trajeto;
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3) identificar as ferramentas utilizadas dentro das organizacfes e como séo apresentadas para
os colaboradores’.

Para Brown (2003, 2006), a gestdo de carreiras teve sua origem no inicio do século
XX, a partir da necessidade de iguais oportunidades aos trabalhadores das empresas. Peter
Drucker (2017) contribuiu para o fortalecimento desse conceito quando demonstrou a
aplicacdo dos seus principios no cotidiano das empresas e na vivéncia dos profissionais,
através de novas ideias, em particular as voltadas para procedimentos e pessoas, e fez ampliar
a percepcao sobre gestdo. Outro autor que ird sustentar a pesquisa é Jim Collins (2018),
grande especialista mundial em gesté&o, lideranca e sustentabilidade empresarial.

A pesquisa também teve como base teorica os estudos de Dutra (2018), no que se
refere a competéncias enquanto capacidade individual, refletindo a ascensdo, declinio e os
futuros direcionamentos deste tema nas empresas, ressaltando a importancia de conhecer o
tipo de profissional que o mercado de trabalho valoriza.

A metodologia da pesquisa foi de natureza eminentemente qualitativa, mediante um
estudo bibliografico sobre a histdria e evolucdo da gestao de carreiras dentro das empresas.

Sobre a pesquisa qualitativa, Deslauriers (1991, p. 58) relata que o cientista se torna o
sujeito e 0 objeto de suas pesquisas a0 mesmo tempo. Sendo o conhecimento do pesquisador
fragmentado e restrito, a finalidade da amostra é fornecer informacdes mais apuradas,
independente se pequena ou grande, sendo 0 mais relevante a reproducdo de novas
informacoes.

Para Minayo (2001), a pesquisa qualitativa rebate as questdes muito particulares, com
uma diversidade de defini¢des, causas, anseios, crencgas, valores e atitudes. Esse enfoque
penetra no mundo de definicdes das atitudes e relacbes humanas, um movimento ndo
percebido e mensurado em equacdes, médias e dados estatisticos, correspondendo a uma
lacuna mais profunda das relaces, dos métodos e dos acontecimentos que nao podem ser
sintetizados a operacionalizacdo de variaveis.

De acordo com Fonseca (2002, p. 32), a pesquisa bibliografica é realizada partindo do
levantamento das referéncias tedricas ja realizadas e publicadas de forma escrita e eletronica
como livros, artigos cientificos, como também paginas de websites. Como ele relata, qualquer
trabalho cientifico deve ser iniciado com uma pesquisa bibliografica, permitindo ao
pesquisador o0 que ja foi estudado sobre o assunto, existindo pesquisas cientificas que se

fundamentam exclusivamente na pesquisa bibliogréfica, que se apoiam nas citacdes teoricas

! Este conceito surgiu de uma pesquisa realizada por Joel Dultra e publicada em seu livro Gestéo de Carreiras —
a pessoa, a organizacao e as oportunidades, em 2017.
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divulgadas com o propoésito de abrigar esclarecimentos ou estudos prévios sobre o problema
do qual a resposta € procurada.

A pesquisa bibliografica, segundo Fachim (2010), é a alicerce para as demais. Ruiz
(1986) aponta que a pesquisa bibliografica incide na apreciacdo e na analise do que ja se
produziu sobre determinado tema. Lakatos e Marconi (2009) definem a pesquisa bibliografica
como aquela a qual se concretiza a partir de material disponivel, decorrente de pesquisas
antecedentes em documentos impressos, como livros periddicos, artigos e outros.

Por fim, todo o embasamento tedrico e a metodologia utilizada favoreceram o estudo
para demonstrar a evolucdo e as praticas da gestdo de carreiras dentro das organizacdes.

Desta forma, os capitulos a seguir irdo apresentar a gestdo de carreiras em uma Vvisao
historica e evolutiva, trazendo as ferramentas que as organizacGes tém utilizado para a
evolucdo profissional da pessoa. No primeiro capitulo, serd abordado o tema trabalho no
século XXI e o perfil do profissional para os tempos atuais, trazendo uma pesquisa desde 0s
primordios de como o trabalho se apresentava para a sociedade até a atual conjuntura e
exigéncias profissionais.

No segundo capitulo, serdo apresentados 0s conceitos de gestdo de carreiras em uma
visdo evolutiva, expondo as trajetdrias nas varias visoes de autores da area, como Joel Dultra
(2017) e Hall (1976), outro ponto para discussao que envolve a gestdo de carreiras dentro das
organizacgdes, sendo apresentadas as ferramentas utilizadas.

Na sequéncia, no terceiro capitulo, serdo expostas as ferramentas para gerir a carreira
das pessoas dentro das organizacOes. Para detalhar essa pratica, serdo discutidos os modelos
de plano de carreira fechado utilizados nas organizacGes, 0s destaques dessa pratica dentro
das organizac@es, os beneficios trazidos para a organizacao e as pessoas envolvidas, apoiadas

nas possibilidades para o futuro.
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1 A EVOLUCAO HISTORICA DE CONCEITOS E TRANSFORMACOES DO
TRABALHO

Criamos a época da producdo veloz, mas nos sentimos enclausurados dentro dela. A
maquina, que produz em grande escala, tem provocado a escassez. NO0SS0S
conhecimentos fizeram-nos céticos; nossa inteligéncia, empedernidos e cruéis.
Pensamos em demasia e sentimos bem pouco. Mais do que maquinas, precisamos de
humanidade; mais do que de inteligéncia, precisamos de afeicdo e dogura! Sem essas
virtudes, a vida sera de violéncia e tudo estara perdido. (Chaplin, 2009b).

Na concepgdo de Marx (2002, p. 50), “o trabalho é uma condigao de existéncia do
homem, independente de todas as formas de sociedade, eterna necessidade natural de
mediacdo do metabolismo entre homem e natureza e, portanto, da vida humana.” Esta
afirmacédo de Marx, associada a concepcao de Charles Chaplin, leva-nos a refletir que, mesmo
com todos 0s avangos, sera necessario compreender que o trabalho se apresenta como o
motivo da nossa existéncia quando é exercido dentro dos principios da dignidade humana.

Ao fazer uma retrospectiva historica sobre o trabalho, percebe-se que a dignidade, em
muitas situagdes, ndo se fez presente. A etimologia da palavra trabalho ja traz a impressédo de
tortura e sofrimento; do latim tripalium, significa instrumento de tortura composto com trés
paus pontiagudos munidos de pontas de ferro, utilizado pelos agricultores para bater o trigo,
as espigas de milho, o linho, para rasga-los e esfiapa-los.

O trabalho tem sido compreendido de angulos diferentes durante o desenvolvimento
da historia da humanidade, divergindo no grau cultural e na fase de desenvolvimento de cada
sociedade. Como relata Peter Drucker (1995), o trabalho é tdo antigo quanto o ser humano. E
luta constante pela sobrevivéncia para atender a necessidade de comer e de se abrigar,
determinando a necessidade de trabalhar, conforme passagem da Biblia Sagrada, que, no livro
de Génesis, cap. 3, versiculo 19, destaca que “No suor do rosto comeras o teu pao, até que
tornes a terra, pois dela fostes formados; porque tu €s p6 e ao po tornaras”.

No Brasil, o trabalho tem inicio com a atividade escrava do indigena e do negro,
através da colonia de exploracdo dos portugueses, com a intensdo de enriquecer sem 0
propdsito de trabalhar, sendo a ultima sociedade do continente Americano a abolir a
escraviddo dos negros e indigenas.

O trabalho, além de ser visto sob duas concepc¢des, como afirma Marx (2002), uma
que analisa a positividade do trabalho enquanto criacao e reproducdo de vida humana e outra,
a negatividade enquanto trabalho alienado ao capitalismo, podera também ser analisado por
outra dimensdo, a da didatica pedagdgica, demarcando a concep¢do mais profunda do

trabalho neste contexto como principio educativo.
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No contexto de principio educativo, o trabalho se vincula ao modo de ser do ser
humano, ser este que € parte da natureza e que depende dela para sobreviver, que a transforma
em meio de vida. O processo de transformar a natureza para a sua sobrevivéncia esta
diretamente relacionado com uma transformacdo interna, através da acdo que é o marco
inicial para a cultura, o conhecimento e a conscientizagao.

Petter Drucker (2010) fez uma andlise das emocGes que a palavra “trabalho” desperta
nas pessoas quando associada a outras. Desse modo, ele comparou as palavras “trabalho” e
“descanso”, sendo este gerador de mais sentimentos positivos e, possivelmente, preterido por
todos. Por outro lado, quando a palavra trabalho ¢ associada a “aposentadoria”, ela ¢ discutida
e pode ser vista como ficar sem trabalho, que podera gerar ociosidade. Deste ponto de vista,
“ficar sem trabalho” ndo é bom, gerando, assim, sentimentos negativos.

Quando Drucker (2010) se refere aos sentidos das palavras “trabalho” e “trabalhar”
demonstra que um depende do outro, ou seja, se ninguém trabalhar, nenhum trabalho sera
feito. Apesar disso, “trabalho” e “trabalhar” diferem entre si, sendo o primeiro impessoal,
podendo ser visto com diversdo, dependendo do angulo, como exemplo: uma escultura de
madeira é trabalho quando feita por um colaborador de uma fabrica de moveis e diverséo
quando feita como passatempo. No primeiro exemplo, o trabalho se destina ao usuario de seu
produto final e no segundo, a quem estd divertindo-se. Quando o produto final ndo é
determinado por quem o faz, e sim por outros, o trabalho deixa de ser diversdo. Prontamente,
trabalhar € uma atuacdo especifica dos seres humanos, por envolver a fisiologia, a psicologia,
a sociedade, personalidade, economia e o poder. O ato de trabalhar envolve dinamica e deve
ter uma integracao entre o trabalho (produtividade) e o trabalhar (realizacédo).

Desde os primordios, o trabalho passou por grandes mudancas. Com a revolugédo
industrial, essa transformacédo foi ficando cada vez mais em evidéncia com a transferéncia do
trabalho bracal para o intelectual, fazendo com que grande parte das atividades profissionais
envolvesse ideias, abstracdes e teorias.

O trabalhador intelectual, como se refere Drucker (2010), ndo precisa possuir
necessariamente muita habilidade ou escolaridade, pois, por mais simples que seja a atividade,
sempre ird exigir o minimo de conhecimento. No entanto, a mudanca gerou uma distingdo
entre os trabalhadores bracais e intelectuais. Dentre varios aspectos, destacam-se a posicado
social e a valorizacdo de si préprio.

Conduzir o trabalho e o trabalhador intelectual tem sido cada vez mais um desafio, por
concentrar-se na construcdo de diretrizes para o futuro, ndo para o passado, para as
oportunidades, ndo para os problemas, exigindo imaginacdo, coragem e lideranca de alta

qualidade. O trabalho e o trabalhador intelectual ndo produzem devidamente quando sentem
16



que estdo sendo pressionados, s6 quando automotivados e autodirigidos poderdo mostrar-se
produtivos. A produtividade em sociedades desenvolvidas se direciona cada vez mais na
capacidade de fazer com que o trabalho intelectual seja produtivo e o trabalhador intelectual
se sinta realizado.

A realizagdo no trabalho nos leva a pensar em pessoas motivadas e atividade
profissional adequada apresentada pela psicologia industrial, que tratou das relagdes entre o
ambiente de trabalho envolvendo a iluminacdo, a velocidade das maquinas e das ferramentas,
a disposigéo do ambiente do trabalho e o ser humano no contexto do trabalhador.

O estudo da psicologia industrial foi iniciado pelo psicologo Alemdo Hugo
Munsterberg (1970) ao relacionar os efeitos da fadiga e monitoria no desempenho da fungéo.
Ele trabalhou como consultor em diversas empresas, além de realizar muitas pesquisas
praticas para as organizacfes. O psicélogo afirmava que a melhor forma de aumentar a
eficacia no trabalho, a produtividade e a satisfacdo era a selecdo adequada de acordo com as
habilidades mentais e emocionais, por meio de técnicas psicologicas de selecdo adequadas,
como testes e simulacdes de trabalho para avaliar os conhecimentos e as habilidades do
candidato.

Outra analise feita por Munsterberg foi que a conversa durante a atividade profissional
é improdutiva, sendo que a solucao proposta era a ndo proibicdo da conversa, mas modificar o
ambiente de trabalho aumentando a distancia entre as maquinas na fabrica e as mesas dos
funcionarios do escritério com divisoria (utilizadas nos escritorios atuais).

A abordagem inicial dos psicologos industriais na década 1920 era direcionada para a
selecdo e a colocacdo dos candidatos, ou seja, a adequacdo do perfil profissional a vaga, sem
aprofundar analise do relacionamento humano no ambiente de trabalho.

Em 1927, Elton Mayo conduziu um programa de pesquisa na fabrica Hawthorne, em
[llinois, abordando problemas mais complexos das relagdes humanas no trabalho que
influenciavam diretamente a produtividade no ambiente fabril.

A pesquisa na fabrica Hawthorne esteve relacionada a fadiga, acidentes no trabalho, a
rotatividade (turnover) e a relacdo das condicBes de trabalho em relacdo a produtividade do
pessoal. Foi constatado nessa pesquisa que as situacdes analisadas eram prejudicadas por
variaveis de natureza psicoldgica, sendo até entdo ndo consideradas no ambiente de trabalho.
Este fato fez a experiéncia se prolongar até 1932. O experimento aconteceu no setor de
producdo de relés de telefone, um setor composto por mulheres com atividades simples e
repetitivas que necessitavam de muita agilidade.

A pesquisa iniciou mensurando exatamente as consequéncias do ambiente fisico de

trabalho relacionadas as condicGes da iluminacdo e da temperatura sobre a produtividade dos
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operérios. Nesse estudo, as operarias da fabrica foram divididas em dois grupos que exerciam
a mesma atividade profissional em circunstancias semelhantes, sendo um com iluminagéo
constante e outro com iluminacdo varidvel no momento em que desenvolviam a atividade
profissional. No momento em que havia a iluminagdo, a produtividade apresentou um
aumento significativo, constatando-se que, ao serem observados, os trabalhadores se
motivavam, percebendo-se como individuos, e ndo como parte dos maquinarios de trabalho.
Esse advento deu origem a abordagem humanistica em administracdo. Apds estudos
realizados, ficou evidente que a humanizacdo dentro do ambiente de trabalho estava
relacionada com o bem-estar do colaborador. Como consequéncia, houve um aumento na
produtividade.

Segundo Barduchi (2010), a revolucdo tecnocientifica enfatizou a transformacdo do
homem na producdo em grandes proporcdes através do aperfeicoamento dos seus métodos de
agricultura, permitindo que os trabalhadores rurais migrassem para outras areas de atuacao
profissional, como a fabricacdo de roupas e de utensilios. No inicio do século XVIII, o
trabalho ndo era caracterizado como emprego pelo fato de ndo haver acordos formais.
Somente apods esse século, surgiram grandes mudangas nas relagfes sociais, acontecendo o
segundo momento da revolucdo tecnocientifica, iniciada na Inglaterra a partir da revolugéo
industrial, que acelerou esse desenvolvimento na producéo de bens, de maquinas movidas a
vapor, e da descoberta da energia elétrica, que substituia a forca bruta por meios mais
eficientes de trabalho. Com esse surgimento, antigos artesdos mudaram para as minas de
carvao ou para as novas cidades dominadas pelas fabricas, exigindo dos trabalhadores novas
habilidades, devido as novas especialidades profissionais, sendo o incremento da ciéncia
fundamental neste processo.

Foi nesse momento que as relacbes de trabalho comecaram a tomar novos
direcionamentos, com a criacdo de normas de conduta entre os donos das fabricas e operarios,
evoluindo para o0 que conhecemos hoje como emprego, que trouxe outra importante mudanca
em relacdo a competicdo no mercado de trabalho, incentivando o aumento da
intelectualizacdo dos povos, surgindo a necessidade de especializacdo e desenvolvimento
através de formacdo académica. Surge entdo uma nova formatacdo das relacbes de trabalho,
composta por tecnologias e estruturas inserida em um cenario extremamente dindmico e
competitivo, que exige do trabalhador competéncias e flexibilidade para adaptacdo a
frequentes mudangas.

O trabalho vem sendo apresentado por dois importantes marcos, o primeiro referente a
transicdo progressiva do interesse humano pela tecnologia através das maquinas, fato que

impactou no estilo de vida da sociedade, acarretando o éxodo rural. Entretanto, mesmo que as
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novas relagdes trabalhistas ndo fossem mais escravistas, ainda assim continuavam ocorrendo
condigdes, na maioria das vezes, subumanas. A divisdo do trabalho foi o outro marco
importante nessa evolugdo, que envolvia a qualificacdo do trabalhador devido a necessidade
de adequacdo a tecnologia e a substituicdo dos trabalhos manuais devido a exigéncia de
padroes de qualidade e quantidade de producdo, que demandavam um trabalhador
especializado em determinada tarefa e que aprendesse a manipular o proprio equipamento.

A época da informacdo e do conhecimento comp@e o atual cenario, 0 que exige do
trabalhador conhecimentos mais genéricos, como informatica, nogdes de matematica e inglés,
além do conhecimento e da habilidade na operacdo de equipamentos mais sofisticados,
provocando, como consequéncia, a competitividade de mao-de-obra, exigindo dos
trabalhadores a adaptacdo as constates mudancas e o desenvolvimento de novas
competéncias.

A globalizacgéo se torna importante neste processo evolutivo no que se diz respeito ao
acesso as bases de informacGes e de conhecimentos, em que a transformacdo desse
aprendizado em competéncias pode ser utilizada para gerar a empregabilidade, que é o grande
desafio do trabalhador em tempos atuais.

A relacdo entre a globalizacdo e a empregabilidade demonstra um mercado em
constante expansdo, que forca o trabalhador a se atualizar e a se adaptar as novas exigéncias,
para, somente assim, conseguir alcancar as oportunidades e, quando necessario, manter-se
empregado, além de ser promovido em uma fungdo mais complexa que a anterior.

O autor Renato Cesar Lena (2010) faz uma analogia da empregabilidade a uma
espécie de cefalépode?, em que a quantidade de tentaculos é usada para agarrar as
oportunidades e sobreviver em um ambiente instavel submetido a constantes mudancgas, sendo
cada tentaculo um componente da empregabilidade, e quanto mais componentes, mais
preparado para as adversidades do meio e mais facilmente sera a migracdo em ambientes mais
satisfatorios.

A partir da Segunda Guerra Mundial, a sociedade passou a valorizar os bens imateriais
como servigos e informac6es, introduzindo a tecnologia e a rapidez nos processos como
importantes estratégias para a subsisténcia num mercado globalizado que surgia. Assim teve
inicio a chamada “Sociedade do Conhecimento”.

A partir de entdo, o profissional da sociedade pos-industrial tende a tornar-se

especialista em determinada &rea e muitas vezes em parte especifica desta area. E o caso do

*Cefalépode (Cephalopode, do grego Kephale = cabeca = pous “podos, pé) é a classe de moltsculos marinhos a
que pertencem os polvos. Os cefalépodes estdo entre invertebrados inteligentes e mais rdpidos, apresentam o
corpo dividido em cabeca, massa visceral e tentaculos.
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advogado, que se torna especialista no direito trabalhista. Quando o profissional aprofunda o
conhecimento em uma determinada atividade profissional, ele pode deixar de ampliar seu
conhecimento em outras areas, substituindo o ser generalista para o ser especialista,
apresentando para esse cenario agilidade na execucdo da sua atividade especifica e
dificuldade em atividades generalistas.

Quando intitulamos a nossa atual sociedade de “Sociedade do Conhecimento”, esta
formatacdo do profissional especialista acaba se tornando controversa, pois a adaptabilidade,
flexibilidade e agilidade s&o atitudes esperadas do profissional do século XXI.

A empregabilidade tornou-se norteadora para os profissionais se manterem ativos no
mercado de trabalho. A visdo sistémica e a resiliéncia fazem com que os profissionais estejam
em constante atualizacdo e prontos para as mudangas, que estdo cada vez mais em evidéncia
no mercado de trabalho, topicos que serdo discutidos no proximo capitulo, ressaltando a
gestdo de carreiras e sua evolucao.

Diante das varias mudangas que historicamente o trabalho vem percorrendo, nédo
poderia deixar de comentar sobre a satisfacdo que o trabalho deve trazer a pessoa, além da
realizacdo profissional ao sentir-se pertencente a atividade profissional que exerce.

Em 1951, Brayfield e Rothe desenvolveram um instrumento com a finalidade de
mensurar a satisfacdo no trabalho, sendo o pioneiro nesta forma de analise, um instrumento
unifatorial com o objetivo de avaliar a satisfacdo geral no trabalho (Martins & Santos, 2006).
Este tema tornou-se predominante na area do comportamento organizacional (Kanan, 2008).

Silva (2007) menciona como parametro global o Questionario de Satisfacdo de
Minnesota, desenvolvido por Weiss et al. (1966), composto por 20 fatores que procuram
medir a satisfacdo global, intrinseca e extrinseca, referindo-se aos aspectos de trabalho como
salario e beneficios, na associacdo de variados aspectos, como atividade, independéncia,
diversidade, status social, administracao (relacdes humanas), administracdo (técnica ), valores
morais, garantia, servi¢o social, dominio, utilizacdo de habilidades, politicas e préaticas da
organizacgdo, ressarcimentos, progresso, responsabilidade, capacidade criadora, condicbes de
trabalho, companheiros de trabalho reconhecimento e realizacdo, sendo apresentada em duas
versdes: a reduzida (curta), com 20 itens, utilizada para medir a satisfacdo global, e outra
extensa (longa), com 100 itens, usada para mensurar 20 fatores.

No Brasil, evidenciam-se os modelos multifatoriais inventados por Siqueira (1995),
Pasquali e Nogueira (1981), cujo objetivo era avaliar a satisfacdo no trabalho em relacdo ao
grau de contentamento da pessoa, sendo apresentados em duas versdes: uma integral,
contendo 27 itens (acompanhados por uma escala tipo Likert de 7 pontos - 1 = totalmente

insatisfeito e 7 = totalmente satisfeito), que foram elaborados para representar seis aspectos do
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trabalho: remuneragéo, companheiros de trabalho, gerencia, ascensdes, natureza do trabalho e
estabilidade no emprego, e outra reduzida, que contou com 15 itens, sendo 3 itens em cada
fator. Na década de 1970, a realizagdo tornou um componente indispensavel de atitudes,
capaz de “predizer diferentes comportamentos de trabalho, tais como produtividade,
desempenho, rotatividade e absenteismo” (Tiffin & Mccormick, 1975 apud Siqueira, 2008, p.
265).

A cordialidade no recinto de trabalho continuou a ser adotada no século XXI, sendo a
satisfacdo no trabalho compreendida como um fator de grade relevancia para a saude do
trabalhador, apontada por Siqueira (2008, p. 266) “como um dos trés componentes
psicossociais do conceito de bem-estar no trabalho, ao lado do envolvimento com o trabalho e
0 comprometimento organizacional afetivo™.

Deste feito, a realizacdo no ambiente de trabalho é apresentada por varias dimensdes
que, segundo estudos de Rocha (1998) e Martins (2003), contemplam o contentamento com
0s parceiros de trabalho, com 0s gestores, com a remuneracdo, com as promogdes e com 0
respectivo trabalho. Na primeira dimensédo, tem-se a identificacdo dos colegas como meio de
satisfacdo quando hd harmonia no ambiente de trabalho, proporcionando contentamento
individual e coletivo (Kanan, 2008). Quanto a segunda dimensdo, 0 contentamento com a
gestdo esta ligada a forma como o trabalho se organiza, a valorizagcdo da competéncia do
gestor, a comunicacgéo entre gestor e seu liderado e a valorizacdo do gestor quanto a atividade
desenvolvida pela pessoa. A terceira ¢ a quarta dimensdo implicam “avaliar o quanto os
retornos ofertados pela empresa em forma de salarios e promocdo (...) propiciam ao
empregado sentimentos gratificantes ou prazerosos” (Siqueira, 2008, p. 267). A quinta e
ltima dimensdo estd relacionada com a natureza do trabalho, ou seja, a acepcdo que o
trabalho representa para a pessoa.

Essas dimensGes nos fazem perceber que sdo apresentados aspectos intrinsecos e
extrinsecos asassociados a satisfacdo. Para Hackman e Oldham (1976), os fatores intrinsecos
como reconhecimento, comprometimento, realizacao, progressdes e crescimento pessoal estdo
relacionados ao trabalho. Quanto aos aspectos extrinsecos ao trabalho, ditos ‘fatores
higiénicos’, estdo relacionados as politicas organizacionais, procedimentos da gestéo,
programa de desenvolvimento de carreira, salario e circunstancia de trabalho. Os aspectos
extrinsecos serdo discutidos no capitulo 3 ao enfatizar as praticas de gestao de carreiras dentro
das organizacoes.

O trabalho tem uma valiosa propor¢éao na trajetdria profissional das pessoas (Robbins,
2005). No trabalho, as pessoas tém a probabilidade de conferir sentido ao que fazem, ampliar

as capacidades e pensar sobre sua atuacgéo, enfatizando a qualidade de vida e cooperando para
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0 éxito organizacional (Morin, 2001). A satisfacdo com o trabalho pode ser definida como
entusiasmo autentico e tangivel (Lunardi Filho, 1995) ou envolvimento real, ainda que o
sofrimento seja pertencente ao trabalho, provocado, em parte, pela respectiva configuracdo de
composicao do trabalho (Kanan, 2008).

Diante das evidéncias relatadas, tendo como fonte de pesquisa conceituados teoricos, é
possivel perceber que os atributos do trabalho sdo fatores significativos para a realizacdo das
pessoas no ambiente organizacional e, quando estdo embasados em fatores que envolvem o
desenvolvimento profissional provido pela organizacdo através de programas para gerir as
carreiras das pessoas, torna-se mais que uma realizacdo ou contentamento individual, gerando

evolucdo do profissional e produtividade como veremos no capitulo a seguir.
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2 GESTAO DE CARREIRAS

2.1 Breve histérico: conceitos e percepcoes

O mais importante da vida ndo € a situacdo em que estamos, mas a direcdo para a qual
nos movemos. (Oliver Wendell Holmes).

Posteriormente a Segunda Guerra Mundial, a necessidade de um sistema para a
administracdo da carreira tornou-se mais efetivo com o crescimento da complexidade
organizacional através da escola da administracédo cientifica, com o estabelecimento de cargos
ligados a postos de trabalho e dos sistemas de diferenciagéo entre eles.

Com o crescimento da complexidade técnica nas organizacGes, a ampliacdo dos
negdcios transfigura-se como um evidente incentivo as pessoas para a reflexdo sobre o seu
modo de vida. A questdo da gestdo de carreiras com o enfogque nas pessoas e na organizacao
se tornou objeto de estudo de pesquisadores e da comunidade académica na decada de 1970.
Nesse periodo, a producdo estava concentrada nos Estados Unidos. Na década seguinte, foi
discutida na Europa e Australia. Nos anos de 1990, foi disseminada em todas as partes do
globo (Dutra, 2010; Veloso, 2012). Essa producdo académica estava voltada para a
compreensdo dos processos de escolha das carreiras pelas pessoas, que envolviam a forma
como interagiam com suas carreiras, escolhas profissionais e as etapas das carreiras.

No século XX, a gestdo de carreiras comecou a ser difundida nas organizagdes,
assumido um papel estratégico, permitindo compreender a relagédo entre ser humano, trabalho
e o sistema social da atividade profissional ao longo da vida (Bilhim, 2002).

O advento de gerir as carreiras profissionais no século XX criou a necessidade de
providenciar iguais oportunidades aos trabalhadores das empresas (Brown, 2003, 2006).

Etimologicamente, a palavra “carreira” esta associada a caminho. Trata-se de algo que
temos dificuldade de definir, por ser um termo utilizado em nosso cotidiano e ao qual
agregamos varios significados. “Carreira” pode ser utilizada como referéncia a mobilidade
ocupacional, ou seja, o caminho a ser trilhado pelo profissional, ou a estabilidade ocupacional,
referindo-se a carreira como profissdo, sendo a carreira militar um exemplo. Nas duas
situacOes, carreira passa a ideia de um percurso planejado e sistematizado no tempo e no
espaco que serd seguido por alguém (Van Maanen, 1977). Seguindo esta mesma linha de
raciocinio, Hall (1976, p. 12) sugere a seguinte defini¢do: “carreira € uma sequéncia de
atitudes e comportamentos, associadas com experiéncias e atividade relacionadas ao trabalho,

durante o periodo de vida de uma pessoa”.
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As duas defini¢des direcionam a carreira para o individuo, ndo abrangendo condigdes
direcionadas pelas organizacdes ou a sociedade. Elas estdo impregnadas de influéncias
oriundas da escola americana de psicologia e de sociologia relacionadas a carreira, ou seja,
quase sempre a partir das agdes das pessoas. Hall e outros autores expdem relaces da forma
como a carreira tem sido percebida pelas ciéncias sociais (Arthur, Hall & Lawrencw, 1989, p.
10).

Nessa perspectiva, a psicologia percebe a carreira como vocacdo (Holland, 1985),
como veiculo para a autorrealizagdo (Shepard, 1984) e como uma componente da estrutura da
vida individual (Levinson, 1984). No que se refere a psicologia social, a carreira torna-se
mediadora em relacdo ao papel requerido pelo ambiente externo ao individuo e a resposta
individual (Bailyn, 1980). No tocante & sociologia, a carreira tem sido vista como um
conjunto de papeis (Hungles, 1958) e como mobilidade social (Blau, Duncan, 1967;
Featherman, Hauser, 1978).

Além disso, a carreira também pode ser compreendida como uma sucessao de funcdes
exercidas e de atividades realizadas no percurso da vida de uma pessoa, abarcando uma
sequéncia de fases e transi¢des que envolvem necessidades individuais, expectativas, motivos
e imposi¢cdes da organizacdo e da sociedade. Do ponto de vista do individuo, engloba a
vivencia e a ponderacdo de sua experiéncia profissional, enquanto que do ponto de vista da
organizagdo envolve politicas, processos e definicdes relacionadas ao ambiente do trabalho,
niveis organizacionais, ressarcimento e direcionamento das pessoas. Esses pontos de vista sao
harmonizados pela carreira dentro de uma conjuntura com frequentes ajustes,
desenvolvimento e mudanca.

Os conceitos sobre carreira citados acima revelam os direcionamentos relatados pelos
autores, como as definicdes de Van Maanen e de Hall, no sentido de ndo discutir a carreira
como uma continuacdo sequencial de experiéncias e trabalhos, mas como uma sucesséo de
estdgios e de mudancas que se transformam em funcdo das pressdes sobre o individuo
provocadas por ele proprio e pelo contexto em que se encontra. Também ndo descarta a
carreira como resultado da relacdo entre o individuo e a organizagdo, unindo interesses de
ambos, sendo a juncdo das expectativas individuais e organizacionais.

A carreira também pode ser analisada pela perspectiva de uma visdo tradicional, que
parte da ocupacdo e do desenvolvimento profissional que envolve as progressdes de cargos,
ou seja, no contexto laboral e organizacional. A visao tradicional esta associada a um mundo
duravel, onde as pessoas esperavam seu desenvolvimento gradativo dentro de uma mesma
empresa. O auge era iniciar como aprendiz e alcancar um cargo de alto nivel de gestdo dentro

da organizagéo (Chiavenato, 2012).
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No entanto, na perspectiva moderna, que corresponde ao mundo globalizado, com
significativas transformacfes econbmicas, financeiras, sociais e educacionais, € natural a
pessoa desenvolver atividade profissional em vérias organizacdes e em funcBes diferentes.
Nesse caso, a ascensao profissional ndo se da apenas na aquisicdo de fungdes gerenciais na
organizagdo, mesmo porque nao sdo todos os profissionais que possuem perfil ou interesse em
assumir func6es de lideranca. Atualmente, o desenvolvimento profissional esta relacionado a
satisfacdo e aos objetivos que o individuo determina para a sua carreira profissional.

A carreira, ao longo da vida, é o que “resulta da escolha, envolvimento e ajustamento
de uma série de ocupacdes que juntas podem ser caracterizadas como a carreira de um
individuo”, afirma Brown (2003, p. 427).

Para Hall (1996), a definicdo de carreira pode ser percebida como uma trajetoria
gradativa de comportamentos e de atitudes, associadas aos conhecimentos e atividades que
possuam ligacdo com o trabalho no percurso da vida de um individuo, surgindo dessa
definicdo a expressao “carreira proteana”, apresentada como oposta a carreira organizacional
baseada no tempo e no espago.

A palavra é proveniente do Deus Proteu, que na mitologia grega possuia a capacidade
de mudar conforme a sua vontade. Nesse sentido, a carreira proteana seria exibida como um
procedimento conduzido pelo individuo, que devera ser flexivel.

O quadro abaixo explica a metafora entre Proteu e o profissional proteano:

Quadro 1
Profissional Proteano

Proteu Profissional proteano

Habilidade de planejar a carreira com base
em uma visdo de futuro compativel com
objetivos pessoais de carreira e de vida.

Dom da adivinhacgéo, habilidade de prever o
futuro.

Versatilidade, flexibilidade e

Habilidade de mudar de forma fisica adaptabilidade.

Decisdo de mudar de emprego ou redefinir a
carreira quando esses ndo o aproximam de
seus objetivos de carreira e de vida.

Decisdes de fugir dos mortais que o
importunam.

Utilizacdo de suas habilidades e
competéncias para atingir seus objetivos de
carreira e de vida.

Transformacao em animais perigosos para
afastar os mortais inoportunos

Nota: Informacdes extraidas de Silva, 2007.

A definicdo de “proteano” envolve a experiéncia individual em relacdo a carreira,
apresentando um carater sistémico/holistico, integrando as acdes e atuacfes do individuo, ao

passo que determina como resultado final a realizagdo psicologica.
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Segundo Dutra (2010), a carreira proteana expde algumas caracteristicas principais,
como mudancas frequentes, auto inovacgdo, autonomia, auto direcionamento, capacidade para
0 aprendizado, capacidade para um direcionamento de carreira e a vida, habilidade para
estabelecer relacBes. Nesse posicionamento, o desenvolvimento passa a ser um estagio
continuado que compreende o ajuste do individuo, das adversidades profissionais e dos
relacionamentos (Hall, 1996b, p. 10).

No contexto proteano, sdo 0s relacionamentos com os gestores, com 0s colegas de
trabalho ou com os prestadores de servico e as adversidades diarias relacionadas ao trabalho
que favorecem mais para o desenvolvimento do que os treinamentos formais ofertados pelas
organizagOes, sendo algumas vezes improdutivos e desconectados com a realidade dos
negacios.

Hall (1996b) também enfatiza a importdncia da pessoa em desenvolver duas
competéncias, a adaptabilidade e o autoconhecimento, sendo habilidades fundamentais para
aprender “como aprender”, pautada na resiliéncia, que leva o individuo a se adaptar a
inimeras transformacgdes do ambiente e a sua imagem ao mundo exterior, podendo adquirir
mais rapidamente novas habilidades essenciais para o progresso das acdes relacionadas a
atividade em uma nova carreira.

Como apresentado, percebo que a carreira proteana se baseia em particularidades
como o perfil dindmico e adaptativo, que consiste na mudanca e adaptacao constante de novas
responsabilidades profissionais com a intencdo de alcancar o sucesso psicologico, gerando
demandas importantes para a caracterizacdo de uma nova identificacdo profissional.

Com a compreensdo de que a carreira é conduzida pelo individuo, ndo sendo mais
direcionada pela organizacdo, surge o “carreiras sem fronteiras”, apresentado por Michael
Artur (1994). Designado como opositor as carreiras organizacionais, aquelas planejadas pela
propria organizacdo e que ocorrem dentro das possibilidades relacionadas a mesma (Arthur &
Rousseau, 1996), o termo tem como principal caracteristica a possibilidade de mobilidade da
pessoa em diferentes experiéncias de trabalho e empregadores ao logo da sua vida profissional
em distintas organizac6es ou na mesma, mas desenvolvendo atividades em funcdes diferentes,
ndo sendo limitada a uma Unica trajetdria profissional.

Com o advento da globalizacdo, os acelerados avangos tecnologicos, a qualificacdo
dos profissionais e as suas habilidades intelectivas provocaram os modelos de carreira
tradicionais, dando lugar a novas conceituacfes das carreiras, a fim de elevar a0 maximo a
fidelizacdo e satisfacdo dos clientes internos (colaboradores), fazendo com que 0s mesmos se
sintam integrados e valorizados. Essa decadéncia da carreira tradicional se deve a necessidade

de mudanca das organizacdes e da flexibilizacdo do trabalho. A nova percepgdo em relagdo ao
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conceito de carreira se torna um desafio para os profissionais e com a redugdo dos empregos
formais, tornando as carreiras instaveis.

A intensificacdo da globalizacdo e a competividade nas empresas e organizagdes
trouxeram novos desafios relacionados a forma de gerir pessoas e carreiras. Diante das
mudancas e exigéncias do mercado, duas situagdes prevalecem, que se relacionam com a
tecnologia, que séo as redes sociais de desenvolvimento, e a revolucdo opt-out (Scalabrin et
al., 2010). As redes sociais de relacionamento sdo determinadas pelo conjunto de pessoas
identificadas como aquelas que podem favorecer a progressdo na sua carreira, facilitando o
desenvolvimento profissional. Existem evidéncias de que quanto mais diversificada a rede de
relacionamento de uma pessoa, maior a probabilidade de sucesséo de carreira (Higgins, 2001).

Um estudo foi realizado no Brasil pela Fundacao Instituto de Administracdo (FIA) de
S@o Paulo e para este momento foram envolvidos 265 alunos do curso de MBA. Foi
concluido que a diversidade da rede de relacionamento, apesar de contribuir com a rede de
relacionamentos da pessoa, apresenta pouca relacdo com a satisfacdo no ambiente de trabalho
(Kishore, 2006).

A revolucdo opt-out foi apresentada pela midia nos Estados Unidos objetivando
descrever o crescimento consideravel das profissionais femininas que deixavam sua carreira
de executiva em grandes empresas para se dedicar mais a familia (Maineiro & Sullivan,
2016), atrelando essa decisdo a busca pela autenticidade, balanco ou desafio. Dessa forma, as
pessoas construiam um novo tipo de carreira, chamada “caleidoscopio”, que lhes permitiu ter
um direcionamento focado nas proprias escolhas, valores e parametros pessoais, adaptando-se
as mudancas da vida, fazendo uma nova colocacéo de seus papeis e relacionamentos de novas
formas, semelhante ao caleidoscopio.

As consideracdes expostas neste capitulo demonstram as multiplas percepcdes
relacionadas a definicdo de carreiras, que surgem quando as capacidades técnicas sdo cada
vez mais exigidas devido as especificidades das atividades profissionais e a globalizacao.

Também esta relacionada ao percurso profissional que a pessoa realiza de forma
organizada, estruturada no tempo e espago e envolvendo varias percep¢des desse momento,
como a autorrealizacdo, a aptiddo, a continuacdo de fungbes assumidas e de trabalhos
efetivados no percurso da vida. As varias formas de analisar a carreira na vida do individuo se
modificam devido as importantes transformacBes que ocorrem, fazendo com que o
entendimento da carreira esteja entrelacado por varios fatores que favorecem a constante

evolucao.
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2.2 A evolucdo da carreira profissional

Renda-se, como eu me rendi.

Mergulhe no que vocé ndo conhece como eu mergulhei.
N&o se preocupe em entender, viver.

Ultrapassa qualquer entendimento.

(Clarice Lispector).

Com a decadéncia da abordagem administrativa cientifica nos anos 1980, que
analisava as pessoas a partir de suas fungdes e cargos em uma visdo tradicionalista,
direcionou-se a gestéo de carreiras para outro contexto. Nessa nova forma, a pessoa necessita
compreender a acdo da situacdo sobre ela, ou seja, ndo basta ter capacidade e querer
contribuir. E preciso compreender a demanda do contexto sobre si e ter consciéncia do que
esta ocorrendo.

Na década seguinte, em 1990, as demandas sobre as pessoas foram se tornando cada
vez mais intangiveis, o que dificultou o entendimento e os procedimentos das organizagdes
em relacdo as acOes sobre as pessoas. As organizacGes que conseguiram expressar suas
demandas obtiveram melhorias significativas no clima e nos resultados.

O fato de realizar o trabalho e atingir as metas estara, provavelmente, contribuindo
pouco para a organizacao, que necessita perceber o impacto do seu trabalho com o das demais
pessoas, sendo realizado dentro dos principios éticos e dos valores da organizacdo. Desta
forma, o conceito de competéncia ndo era suficiente em preparar a organizacao para lidar com
uma realidade cada vez mais volatil. A dificuldade de mensurar a contribuicdo da pessoa
devido aos elementos ndo tangiveis era percebida por meio da complexidade das atividades
exercidas.

Isso nos permitiu uma definicdo operacional de desenvolvimento: a pessoa se
desenvolve quando incorpora atribuicdes e responsabilidades de maior complexidade.
Também nos permitiu uma definicdo operacional de carreira; a carreira € uma
sucessao de degraus de complexidade (Dutra, 2017, p. 8).

Assim, as pessoas transformam o CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitude) em
competéncias, que sdo entregues a organizacdo, agregando valor ao patriménio de
conhecimento, que permanece mesmo apos a saida do mesmo da organizacao.

A entrega de competéncias para a organizacdo sera realizada de diferentes formas, ja
que cada pessoa apresenta formas diferentes de formular seus conhecimentos, habilidades e
atitudes no contexto organizacional, enfatizando as competéncias que tém mais afinidade, seja
técnica ou comportamental. Essa diversidade é fundamental para a compreensdo das diversas

formas de obter sucesso e competitividade, sendo este protagonismo cada vez mais
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estimulado nas organizagdes como fonte de inovagdo, de competitividade e de
profissionalismo.

Dutra (2017) relata que a carreira é apresentada através dos degraus de complexidade,
ou seja, as atribuigdes e responsabilidades quando véo se tornando mais complexas agregam
mais valor para 0 meio que estdo inseridas. A carreira seria classificada em niveis de
complexidade, sendo mensurado atraves de uma sequéncia de degraus de complexidade
definida pela organizacdo ou observada pela propria pessoa o crescimento profissional. Dutra
(2017) indica em seu livro a analise feita na carreira dos jornalistas em que o desenvolvimento
do reporte de texto em determinada redacdo estd vinculado ao seu talento e pouco ao tempo
de experiéncia ou de formacdo, sendo uma marca de complexidade em sua carreira 0
momento em que passa a dominar a linguagem do veiculo de comunicagdo. Ele constatou que
qualquer atividade humana pode ser classificada em niveis de complexidade, sendo uma visdo
mais intuitiva da carreira ao constituir um modelo acolhido pelas pessoas envolvidas,
formalizando os degraus da carreira.

A associacdo da complexidade nos processos de reconhecimento das pessoas esteve
presente nas pesquisas de Elliott Jaques (1967, p. 21), que produziu reflexdes a respeito nos
anos 1950 e lancou a ideia de time span, que se refere “ao maior periodo de tempo em que a
utilizacdo do discernimento é permitido e esperado sem a supervisdo de um superior”. Assim,
quanto o maior for o time span maior € a complexidade e maior é a remuneracdo. Por ser
reducionista em relacdo ao time span e satisfatério para definir a complexidade, seus
apreciadores, como Stamp (1989, 1993, 1994a e 1994b) e Rowbotton e Bollis (1987)
demostraram a importancia de subsidios suplementares para esta caracterizacao.

Outro pesquisador que envolveu complexidade e carreira foi Le Boterf (2003), que
titulou de “profissionalismo” a capacidade em compreender as modificacbes no ambiente e
suas novas imposicdes e se qualificar para o cenario profissional. Ele delibera o profissional
como “aquele que sabe administrar uma situacdo profissional complexa” (2003, p. 37), sendo
a complexidade um agrupamento de atributos e praticas de uma circunstancia em processo
continuo de transformacao.

Para Dutra (2017 p. 10), a complexidade do mesmo modo necessita ser aplicada para
os atributos objetivos da realidade, porém buscando estabelecer padrbes estaveis de tempo
gue permitam chegar a uma métrica duradoura e aplicavel a distintas realidades. Ele percebe
que sO6 nesse formato seria possivel determinar observacbes comparativas entre distintas
organizacgdes, mercado de trabalho e momentos histéricos, sendo que para ele a complexidade

€ uma caracteristica intrinseca de determinada realidade.
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Dutra (2017) também relata que existe uma diferenciacdo entre complexidade e
dificuldade. Quando a atividade profissional com um grau elevado de dificuldade for
reproduzida sem dificuldade por outros profissionais do mesmo nivel hierarquico, ela ndo sera
mais complexa, mas de dificil execucdo se for executada por um profissional sem qualificacéo
para tal, a exemplo das intervencdes cirlrgicas, que sdo atividades facilmente incorporaveis
ao repertorio de um cirurgiéo.

Como relata Dutra (2017, p. 10), existe a possibilidade de em um futuro mais préximo,
com o auxilio dos progressos da medicina, dessa intervencdo deixar de ser complexa e
continuar a ser dificil de executar. Analogamente, a realidade vivenciada pelas organizacfes
contemporaneas com ambiente em constantes transformacdes faz com que a complexidade
seja vista na exigéncia que é feita para a pessoa, sendo esse padrdo de condicdo o alicerce
para a composicdo de nossas mensuracdes. Para cada realidade organizacional e trajetéria de
carreira, tém-se buscado determinar dimensbes de complexidade que demonstrem esses

padrdes de exigéncia.

Quadro 2
Dimensdes de Complexidade - Variaveis Diferenciadoras
Eixo de Nivel de |Abrangénci| Escopo de | Nivel de [Tratamento| Autonomia
desenvol | Atuacédo ade responsabili| Estrutura de e grau de
vimento atuacéo dade cdo das |informacdo | supervisdo
Atividades
v Estratégica |Internacionall  Varias | Baixo nivel | Decide/ |Alto nivel de
atividades de de Responde | autonomia
\ negocio |padronizaca
Nacional 0,
VI Unidade de |estruturacdo | Participa da
Tética negocio e rotina decisdo
i
Regional
I Area Analisa e
recomenda
I Operacional Local
Atividade Sistematiza
Coleta | Baixo nivel
Alto nivel de
de padroniza autonomia
¢ao,
estruturacao
e rotina

Nota: Quadro desenvolvido por José Hipdlito para apresentagdo dessa sisteméatica em palestra sobre o tema.
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O quadro mostra um aspecto importante de mensuracdo da complexidade, que é a
influéncia na conjuncéo de resolugdes ou atuacgdes da pessoa, sendo medido, conforme mostra
0 quadro 1.1, através do nivel e da abrangéncia da atuacdo e/ou pelo escopo da
responsabilidade. E também importante nessa analise 0 nivel de estruturacio da atividade
(quanto menos estruturada maior complexidade).

A complexidade revelou-se um conceito necessario para entender a pratica da gestdo
dentro das organizagBes modernas em relagdo as pessoas. A principio, foi importante para
perceber com mais clareza o processo evolutivo, facilitando o entendimento do
desenvolvimento profissional.

As atribuicbes e responsabilidades de maior complexidade favorecem o
desenvolvimento profissional das pessoas e as organizagdes que utilizam a complexidade
como meios de distingdo, na maioria das vezes de forma ndo estruturada. Quando estruturada,
mostra-se de forma sistematica, logica e coerente de algo que ja existia na diferenciacdo dos
cargos, que também foi alterado nos dias atuais.

A descricdo de cargos deixou de ser direcionada para descrever as funcdes e
atividades. Atualmente, busca explicar as possibilidades de envolvimento desses cargos e
exibe uma escala crescente de complexidade.

Os autores Charan, Drotter e Noel (2001), Dalton e Thompson (1993), Jaques e Cason
(1994), Rowbottom e Billis (1987) e Stamp (1993) apoiaram as escalas de complexidade.

Para Jaques (1967, 1994), os niveis de complexidade podem ser mensurados a partir
do espaco relacionado ao tempo entre a tomada de decisdo, que ocorre de forma
independente, e a possibilidade de ponderacédo dos resultados dela decorrentes, sendo quanto
maior o tempo mais alto o nivel de abstracdo determinado para que a decisdo adotada seja
correta. Segundo Jaques, ha sete tipos de complexidade nas organizacdes, 0s quais chama de
niveis de trabalho (work Levels), relacionando a dimensao temporal em categorias, conforme

demonstracéo a seguir:

Work Level 1 (até 3 meses) - envolvem os colaboradores de chdo de fabrica, os
qualificados e também os supervisores.

Work Level 2 (de 3 meses a 1 ano) - nesta estdo envolvidos os gerentes responsaveis
por operacgdes e procedimentos mais simples (primeiro nivel gerencial).

Work Level 3 (1 a 2 anos) - aqui, 0os gerentes sdo os de nivel médio e taticos

responsaveis por um conjunto de processos.
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Work Level 4 (de 2 a 5 anos) - os gerentes seniores aqui relacionados s@o 0s
responsaveis por decisdes estratégicas, na maioria das vezes posicionadas com 0s
diretores.

Word Level 5 (de 5 a 10 anos) - este nivel envolve o presidente.

Word Level 6 (de 10 a 20 anos) - para este nivel sdo relacionados os profissionais
responsaveis pelo grupo de empresas ou até atuacdo transnacional.

Word Level 7 (acima de 20 anos) - Envolve Os CEO (Chief Executive officer) de

grandes empresas atuante em varios paises e com operacoes diversificadas.

Quadro 3
Work Level — Elliot Jaques

Work Level Horizonte do tempo
Sistema de valores 7 Presciéncia Acima de 20 anos
Criacéo de valores 6 Corporativa De 10 a 20 anos
Cidadania
5 Intencdo Estratégica De 5a 10 anos
Valor agregado para o futuro 4 Desenvolvimento De 2 a 5 anos
do negocio Estratégico
3 Melhores Praticas De 1 a2 anos
Valor agregado para o 2 Servico De 3 meses a1 ano
presente negocio
1 Qualidade Até 3 meses

~Nota: Informacdes extraidas de Jaques (1994, p.15).

Através de pesquisas, Jaques (1994), Rowbottom e Billis (1987) desenvolveram um
conjunto maior de referéncias com o objetivo de medir os niveis de complexidade. Para eles,
0 uso do espaco de tempo como exclusiva avaliacdo nao seria de total aceitacdo, levando em
conta que as organizagdes possuem desenhos organizacionais especificos ou da natureza dos
problemas a serem gerenciados.

Dessa forma, os autores procuram agregar a cada nivel determinado por Jaques a

complexidade das obrigacGes da posi¢do, como Stamp (1993), que procurou determinar 0s
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distintos niveis de complexidade a partir do tempo, que envolve a tomada de decisdo,

associando a maturidade profissional.

Quadro 4
Nivel de Complexidade

Nivel de Trabalho requerido
Complexidade | (ROWBOTTOM; BILLIS, 1987)

Processo de tomada de decisdo
(STAMP; STAMP, 1993)

-Assegurar viabilidade para as futuras
geracOes da organizacéo.
7 -Prever campos futuros de

necessidade de uma sociedade.

Prever

-Interpreta e molda configuragcfes
de economias, politicas nagdes,
regides, religides e ideologias
para criar futuros desejados.

- Ajustar as caracteristicas de uma
organizagdo para contextos
multiculturais.

6 - Formar opinides e conceitos sobre
0s contextos econémico, politico,

social, tecnologico e religiosos.

Revelar

- Estende sua curiosidade a
analise, além das areas
conhecidas de influencia real ou
potencial, explorando recursos
inesperados de oportunidade ou

instabilidade.

- Cobrir um campo geral de
necessidades em uma sociedade.
- Definir qual é a razéo de existéncia

5 de uma organizacao complexa

Tecer

- Compreender relagdes entre
diferentes sistemas.

- Identificar relagdes e vinculos
potenciais entre questdes e

eventos desconectados.

- Oferecer um espectro completo de
produtos e servicos para a totalidade
de um territério ou organizacao.

- Induzir, desenvolver e manter uma
4 unidade de negécios.

- Introduzir, desenvolver e manter
uma unidade de negdcios,
integrando-se ao ambiente no qual

esta inserida.

Modelar

- Utilizar ideias e conceitos,
testando possiveis combinacgdes e
produzindo inovacdes.

- Constréi modelos a partir do

que vé em diversas realidades.
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- Oferecer respostas sistematicas de
acordo com a necessidade de
situacdes com inicio, meio e fim
definidos.

- Garantir o funcionamento pleno de

um sistema.

Conectar

- Examina cuidadosamente varias
atividades na busca de ideias,
tendéncias ou principios que

criem um todo coerente.

- Realizar tarefas concretas, cujos
objetivos e implicacdes devem ser
julgados de acordo com as

especificidades da situagao.

Acumular

- Reline informacg0es, passo a
passo, para revelar aspectos
6bvios e implicitos de cada

2 - Identificar as necessidades de situacdo, identificando resultados

clientes especificos. das possiveis respostas.

- Realizar tarefas separadas e Perceber

1 concretas, cujos objetivos e produtos | - Fornece respostas diretas para

podem ser totalmente especificados. | tarefas imediatas.

Nota: Informagc@es extraidas de Rinow (1998) a partir dos trabalhos de Rowbottom e Billis (1987) e Stamp e
Stamp (1993, p. 86).

Mais um estudo expressivo para o entendimento da complexidade foi apresentado por
Dalton e Thompson (1977, 1993), que se deu através das pesquisas ocorridas nos Estados
Unidos, onde foi percebida por eles a presenca de quatro estagios de desenvolvimentos unidos
ao nivel de complexidade da atividade desempenhada pela pessoa. Essa mudanca de estagio
acontece quando se adquire experiéncia e formacdo, desenvolvendo a possibilidade de
executar alteracbes em sua vida profissional, assumindo um agrupamento de atribuicdes e
responsabilidades mais exigentes.

O metodo foi intitulado de novacdo, um termo juridico que se relaciona ao acordo de
novas regras em um contrato, sendo necessario o0 acesso para uma fase de maior
complexidade, a mudanca da compreensdo da realidade de suas expectativas e realizar
adequac0es a o atual nivel de exigéncias.

Os estagios de desenvolvimento apresentados pelos autores sdo:

Aprendiz - aquele que se envolve em atividades ordenadas, de forma auténoma e
inovadora e com paramentos preestabelecidos, sendo necessaria a supervisdo de um
profissional.

Profissional Independente - atua de forma autdnoma e ndo precisa ser supervisionado

para entregar o0 que a empresa aguarda dele.
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Mentor ou Integrador - tem o papel de desenvolver as pessoas, liderando orientandos
nos aspectos técnicos e administrativos, sendo responsavel pela supervisdo formal de
projetos e pessoas.

Diretor ou estrategista - atua no direcionamento estratégico de empresa ou negocio.

A pesquisa de Charan, Drotter e Noel (2001) sugere niveis de complexidade das

competéncias e obrigacdes dos lideres organizacionais, chamados leadership pipeline, sendo

comparaveis aos work levels definidos por Jaques e Cason (1994), conforme apresentado

anteriormente. As dificuldades vivenciadas pelos lideres ao mudar o nivel de complexidade

foi um ponto importante apresentado pelos autores.

[ Lider funcional — Gerir relacbes com Stakeholders ]

1r

[ Lider de lideres — liderar lideres e gerir interfaces ]

10

[ Lider de Pessoas — equilibrio entre delegacéo e execucéo ]

Figura 1. TransicGes de Pipeline
Fonte: Dutra (2017) com base em Charan, Dotter e Noel (2001, p. 41) / Figura 1.3 - Transi¢des de Pipeline.

Nesta figura, que aponta os problemas de transicdes de Pipeline em relacdo a

complexidade que cada nivel de lideranca ou lider tera que desenvolver, a complexidade leva

a exposicao de desafios e um novo conjunto de competéncias que ira lapidar o lider.

O pipeline ndo é um cilindro reto, mas um cano que se curva em seis pontos. Cada
uma dessas passagens representa uma mudanca na posicdo organizacional. Requisitos
de cada passagem: Habilidades (competéncias para novas responsabilidades),
Aplicacdes de tempo, Valores profissionais. E preciso desobstruir o pipeline da
organizacdo e facilitar o proprio crescimento como lider (Charan, Drotter & Noel,
2009, p.15).

As transicdes de Pipeline sdo apresentadas em seis passagens. A primeira se refere a

gerenciar a si mesmo a gerenciar 0s outros, ou seja, no lugar de produzir, é fazer com que 0s

outros produzam. A segunda passagem - de gerenciar 0s outros a gerenciar gestores -,

apresenta como uma das dificuldades do lider escolher clones e ndo permitir a diversidade de

perfis gerenciais. Na terceira - de gerenciar gestores a gerente funcional -, faz-se necessario

adotar uma visdo mais ampla de longo prazo, criando estratégias funcionais a fim de permitir
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aos lideres destaque em relagcdo a concorréncia e apoio ao cumprimento dos objetivos gerais
do neg6cio. Ja na quarta - de gerente funcional a gerente de neg6cios -, 0 gerente se torna
responsavel pela integracdo das fungdes. Na penultima passagem - de gerente de negdcios a
gerente de grupos -, deixa de valorizar o sucesso do proprio negocio e passa a valorizar o
sucesso do negdécio de outras pessoas. Na Ultima e sexta passagem - de gerente de grupo a
gestor corporativo -, sdo 0s CEO que gerenciam os stakeholders externos e devem perceber
mudancas externas significativas para lidar com elas de forma proativa.

Schein (2004) apresenta as fases da carreira sob o ponto de vista do individuo, como
ele percebe a prépria carreira e como a sociedade a reconhece, ainda que o periodo de tempo
associado a cada uma das fases modifique muito de acordo com a profissdo ou com a pessoa

que a exerce.

Quadro 5
Fases da Carreira sob o ponto de vista do individuo.

Aposentadoria - De maneira inevitavel, querendo ou ndo, a organizagéo ou
profissdo ndo terdo um cargo expressivo a oferecer e o individuo tera de se
Fase 10 | adequar. O que advém com a autoimagem profissional nesta fase modifica
muito de pessoa para pessoa. Para alguns, é a probabilidade de planejar uma
nova carreira, para outros € traumatica, a ponto de perder a saude fisica ou

mental, as vezes provocando morte prematura.

Fase 9 Desligamento - Fase caracterizada pela diminuicdo das atividades; torna-se

menos envolvida, comeca a refletir sobre a aposentadoria.

Avanco, recomeco ou estabilizacdo - A informacdo resultante desta
autoanalise leva a decisdes sobre a permanéncia ou ndo da carreira. Para
Fase 8 alguns, significa ascender alguns degraus da carreira, para outros é a
redefinicdo das areas profissionais que desejam buscar e para outros ainda
insinua uma avaliacdo de como conciliar cobrancas profissionais com

interesses familiares e pessoais.

Crise no meio da carreira, reavaliacdo - é uma fase de reavaliacdo que
Fase 7 pode ser traumatica, mais muitos individuos a julgam normal e
relativamente simples, frequentemente resultando numa redescoberta de

objetivos.

Estabilizacdo no emprego, permanéncia como membro - Nos primeiros

cinco a dez anos de uma carreira, a maioria das organizagdes e ocupacoes
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Fase 6

indica se o individuo pode ou ndo contar com um futuro ao longo prazo. E
uma fase variavel, ird depender da profissdo. Em algumas ocupacdes (como
a de professor universitario), o processo de estabilidade forca a organizacdo
a garantir estabilidade formal ou dispensar o individuo. Na maioria das
organizagdes, 0 processo ndo é tao rigoroso, mas obedece a normas relativas

a tempo de servigo ou dispensas.

Fase 5

Admissdo como membro - E nesta fase que surge uma autoimagem mais
significativa da pessoa como profissional ou membro da organizagéo.
Objetivos e valores comegam a se definir por meio de reagdes a diferentes
situagdes desafiadoras em que as escolhas devem ser feitas. Nesta fase, o
individuo comeca a ter mais consciéncia de suas aptiddes, pontos fortes e

fracos.

Fase 4

Treinamento basico, socializacéo - a duragéo e intensidade deste periodo
variam de acordo com a profissdo, a organizacdo e a complexidade do
trabalho. Esta fase é a principal fonte de aprendizado pessoal porque a
organizacdo comeca a fazer exigéncias que o individuo deve satisfazer. O
profissional se vé diante de escolhas concretas sobre se deve ou nédo
continuar com a profissdo e/ou na organizacao, dependendo de como reage

ao processo de socializacéo.

Fase 3

Ingresso no mundo profissional - € uma época de adaptacdo, na qual as
pessoas tomam conhecimento da realidade do trabalho e de suas proprias
reacbes. O principal aprendizado pessoal comeca neste ponto com a
evolucdo de aptiddes, objetivos e valores e sdo testados em meio a

turbuléncias na vida pratica.

Fase 2

Educacao, treinamento - dependendo da profissdo, este processo pode ser
complexo ou simples, levando apenas alguns meses, vinte anos ou até mais.
Ha& muitas opcdes dentro dessa fase, a medida que as metas profissionais vao
se tornando mais claras e se transformando. Em alguns casos (como o da
medicina, por exemplo), as fases da carreira externa exigem cedo uma
tomada de decisdo, a fim de assegurar que todos os pré-requisitos
necessarios para o exercicio da profissdo sejam atendidos durante o periodo

educacional.

Crescimento, fantasia, exploracao - esta associada ao periodo da infancia e

pré-adolescéncia; a profissdo € apenas um pensamento, e a carreira pouco
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Fase 1 significa afora o estereotipo profissional e um objetivo geral de “sucesso”. A
pessoa nesta fase se prepara para iniciar o processo educacional ou de
treinamento necessario para qualquer que seja a profissdo provisoriamente

escolhida.

Nota: Informagdes extraidas de Schein (1996, p. 21-24).

A evolugdo da carreira me faz refletir como o ser humano foi avaliado em vérios
momentos diferentes na visdo profissional. No inicio, o ser humano se apresentava como parte
do equipamento, e ele, junto com a maquina, trazia para as industrias a producdo. Em outro
momento, com a ajuda de pesquisadores psicélogos, ficou comprovada que a motivacdo
dentro do ambiente de trabalho resulta em melhores resultados, levando a decadéncia da
abordagem administrativa e trazendo uma nova visdo do ser humano trabalhador, a
abordagem humanistica.

As evolugdes relacionadas ao trabalho continuaram acontecendo através da analise do
trabalhador em relacdo as suas competéncias para determinada atividade profissional, o
chamado CHA, que nos dias atuais € compreendido de forma mais ampla, no sentido de
analise do profissional como ser complexo e de dificil mensuracéo. Devido a essa dificuldade
de mensurar a contribuicdo da pessoa em relacdo ao impacto que causa no seu trabalho, fez-se
necessaria uma forma de analise em que estivesse em evidéncia ndo a propria pessoa, e sim as
atividades que ela exerce.

Nesse contexto, gostaria de fazer uma andlise entre duas situacdes, a do individuo que
necessita ter consciéncia da sua autogestao e as complexidades apresentadas pelas atividades,
sendo as duas situacOes entrelacadas, mas devido a dificuldade de mensurar a contribuicédo
efetiva da pessoa em relacdo ao impacto ocasionado no ambiente de trabalho, os estudiosos
perceberam uma maneira de mensurar através da complexidade.

Em estudos mais avancados de grandes pesquisadores no campo da geréncia de
carreiras, foram apresentados os “Degraus de Carreira”, que analisavam a evolucdo da
carreira de uma forma menos intangivel, fazendo com que a carreira fosse compreendida e o
profissional evoluisse de forma mais planejada. Nesta forma de analisar a carreira, penso que
a complexidade em que as atividades vao se apresentando, em que fica mais claro o impacto
do resultado do trabalho da pessoa para a organizacdo, ndo se dissolve da autogestdo, visto
que fica evidente que a complexidade tem que estar ligada a qualificacdo para a execucdo de
uma atividade distinta, bem como néo se tem preparacdo para tal, sendo impossivel de realizar

a atividade.
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2.3 Trajetorias de Carreira

A vida s6 pode ser compreendida olhando para trés; Mas s6 pode ser vivida, olhando-

se para frente.

(Soren Kierkegaard)

A trajetoria da carreira nas organizacOes estd ligada ao carater das atribuicGes e
responsabilidades que as pessoas tém em relacdo a sua ocupacdo profissional, ndo estando
relacionada a profissdo ou funcdo ocupada pelo profissional. Para ser mais clara, as pessoas
que exercem atividades com a mesma natureza se encontram na mesma trajetoria. E o caso de
um psicologo que é contratado pela organizagdo como analista de treinamento e
desenvolvimento que, apés um tempo, € transferido para outra funcdo como analista de
recrutamento e selecdo. Ele continua na mesma trajetéria de carreira, mesmo tendo sido
mudado de funcdo, ja que as duas fungdes exibem atribuicGes e responsabilidades de mesma
natureza.

As trajetorias de carreira podem ser agrupadas em trés categorias:

Operacionais (atividades-fim da empresa) - no qual € necessaria a utilizacdo do corpo
ou alto grau de estruturacdo, que na maioria das vezes sdo concluidas em si mesmas,
sendo necessario que a empresa determine critérios de mudanca para outras carreiras
ou para 0 mercado de trabalho. Como exemplo, a atividade de call center, com um
baixo nivel de aproveitamento interno, mas cujos profissionais, contratados sem
experiéncia, sdo devolvidos para o cenario de trabalho com experiéncia e melhor grau
de articulacéo.

Profissionais (ligados as atividades especificas) - geralmente exigem formacéo
superior, ndo sendo determinadas pela composicdo organizacional da empresa, mas
pelos procedimentos essenciais, como administracdo, ligadas as atividades
administrativas, sistema de informacdo, financas, recursos humanos etc; tecnologia,
relacionadas as atividades de engenharia de produtos, processos, qualidade, logistica
etc.

Gerenciais - unem as ocupacdes de gestdo da empresa com Seus ocupantes,
geralmente provenientes dos cargos operacionais ou profissionais que durante seu
procedimento de desenvolvimento comprovaram aptiddo e as competéncias para a
carreira gerencial. Um programa implantado em algumas empresas prepara 0s jovens
recém-formados e sem experiéncia profissional para assumirem no futuro um cargo de

gestdo, sdo os chamados trainee.
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De acordo com Dutra (2004), os trajetos percorridos pela carreira sdo constantes e, ao
entendermos as trajetorias como desempenho da pessoa em atribuicdes e responsabilidades de
mesma natureza, podemos conferir que elas ndo se modificam no decorrer do tempo.

A natureza do negdcio determina o trajeto da carreira na organizacdo. Como exemplo,
em uma instituicdo de ensino encontramos as seguintes trajetorias de carreira: educacional
(coordenadores pedagogicos, docentes etc.); administrativa (financeira, de tecnologia,
juridica, recursos humanos etc.); comercial (marketing, vendas etc.); gerenciais (diretores,
gerentes, supervisores etc.).

A trajetdria da carreira aponta trés periodos devidamente relacionados a gestdo do
desenvolvimento: a entrada na carreira com requisitos e condi¢cdes de acesso bem claras no
inicio; o momento do crescimento, em que as empresas conseguem monitorar bem o inicio, e
em organizagdes mais estruturadas esse percurso € todo favorecido e planejado para o
desenvolvimento profissional; e o periodo que finaliza a carreira, que, na maioria das vezes,
ndo é claro, fazendo com que a pessoa permaneca, por anos, no teto de sua carreira sem
perspectiva de crescimento, impedindo o ingresso de pessoas que vem progredindo. Entender
o final da carreira é de extrema importancia no que se refere ao preparo para outra carreira
com o direcionamento da organizacdo, dentro ou fora da organizacdo, como se tornar um
consultor interno na propria organizacgao e ter clientes externos também.

A carreira também pode ser analisada sob a natureza das atribuicbes, das
responsabilidades em categorias operacionais, profissionais e gerenciais. A trajetoria
operacional apresenta pouca possibilidade de transitar para outras trajetorias, ja que as pessoas
do operacional lidam com situagcdes concretas. Em outras categorias, as situacdes sdo mais
abstratas, sendo que o perfil de quem trabalha com o operacional é mais concreto e
dificilmente se adapta ao abstrato.

Nesse perfil também existe uma dificuldade em perceber a organizacdo como um todo
de forma mais ampla, deixando de observar somente sua atividade e entender o contexto geral
da organizacdo em relacdo aos demais setores, tipo de negdcio e o impacto que é reproduzido
na comunidade ou dependendo do porte da empresa no Brasil ou ho mundo. Outro impasse
gue comumente acontece € a falta de qualificacdo profissional superior, sendo a escolaridade
predominante o nivel técnico.

Outra trajetdria apresentada é a profissional. Nela, as pessoas de formacao técnica ou
superior atuam em varias areas, como as de tecnologia, industrial, administrativa, comerciais,
entre outras. Um fato recorrente nessa trajetoria acontece aos que ingressam em determinada

atividade como auxiliar e sdo promovidos a assistente ap0s investir em sua formacao e dao
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continuidade progredindo para analista; @ medida que se qualificam, o grau de complexidade
aumenta e o cargo também. A tendéncia da evolucdo na referida trajetéria profissional é a
gerencial. Mas, e as pessoas que ndo possuem perfil gerencial? Essa situacdo se torna
complexa pelo fato de que as pessoas entre 35 e 40 anos que chegam ao fim da carreira
profissional e ndo apresentam perfil para geréncia, acabam ocupando cargos seniores,
blogueando o crescimento das pessoas em posi¢cdes de menor complexidade e em plena
ascensdo da carreira profissional.

Na trajetdria gerencial, ndo necessariamente sdo os melhores profissionais que ocupam
a funcdo, como ja foi falado anteriormente, pois existem pessoas sem perfil gerencial que se
adequam melhor a atividade técnica, sendo excelentes profissionais. Uma das situacdes que
pode acontecer com o gerente é ficar isolado em uma determinada atividade da organizacao,
em uma viséo parcial da organizacgéo, e que, ao apresentar dificuldade para ascender, afasta-se
das posigdes estratégicas.

Algumas empresas apresentam dificuldade para lidar com gestdo das trajetorias de
carreiras onde ha tecnologia de processos industriais e tecnologia de produtos, por se tratarem
de perfis de profissionais diferentes, que exigem perfis ligados a pesquisa e a geracdo de
conhecimento. Outra situacdo que acontece nas organizacdes frequentemente séo as diferentes
trajetdrias profissionais em uma mesma unidade, gerando frustagdes nas expectativas criadas
pelas pessoas.

Nesse progresso de evolucdo para a transicdo de carreira, que se inicia quando a
pessoa efetua um movimento, assumindo uma nova identidade profissional, ndo se trata de
mudar de cargo ou de atividade de forma superficial. A transicdo de carreira envolve
mudancas bem mais profundas, sendo um processo dolorido, mas que oferece grande
realizacdo e crescimento pessoal e profissional, despertando no profissional sentimentos
ambiguos. Para ficar mais claro esse processo de transicdo de carreira, podemos ter como
exemplo uma pessoa que muda da posicao técnica ou funcional para uma posicdo gerencial.
Nesta nova funcdo, o que se torna mais marcante ndo € o fato de liderar pessoas, mas de fazer
parte de outro nivel hierarquico na organizacéo.

A transicdo de carreira acontece em dois momentos, sendo um deles na chamada
“crise da meia carreira” e outro no momento final, quando acontece a aposentadoria.
(Morison; Erickson; Dychtwald & Quishida apud Joel Dultra, 2017, p. 40).

A crise da meia carreira acontece proximo aos 40 anos e aos que seguem a trajetoria
técnica acontece por volta dos 15 a 18 anos ap6s a formatura, quando o profissional se depara
com a necessidade de transicdo de carreira ou permanece em sua atividade profissional até a

aposentadoria.
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No caso da aposentadoria que acontece de forma precoce para a maioria que se
apresenta em plena produtividade, o mercado de trabalho absorve e, em muitos casos, em
novas atividades profissionais, realizando uma transicéo de carreiras.

O processo de transicdo de carreira gera a mudanca da identidade profissional
ocasiona estresse no momento de adaptacdo e pode ser analisada em quatro etapas. A etapa
racional esté ligada ao planejamento, ou seja, algo que a pessoa se prepara para acontecer. Por
envolver o planejamento, a pessoa ja tem perceptibilidade nos desafios que ird se deparar, e
por isso fica mais clara a possibilidade de alcance dos resultados que serdo compensatorios.
Esse momento de racionalidade ocorre por ndo existir a possibilidade de crescimento ou de
ampliacdo do nivel de complexidade das atividades realizadas.

Na etapa emocional, a pessoa percebe que, para assumir a nova identidade
profissional, tera que renunciar a anterior, gerando um sentimento de perda. Com 0 processo
de desgaste emocional, a tendéncia € a ambiguidade, assumindo dois papeis com dificuldade
de largar a antiga carreira, impedindo, consequentemente, de alavancar a atual carreira.

Outra etapa, chamada de “limbo”, caracteriza-se pela rentncia da antiga identidade,
mas com o profissional ndo se firmando ainda na atual, ndo se sentindo, pois, pertencente, por
isso se encontra sem identidade. Quando o sentimento de ndo pertencente a nova identidade
profissional é prolongada, pode gerar uma depresséo. E o caso de muitos aposentados que néo
conseguem encontrar uma nova identidade apds a aposentadoria.

Por fim, na etapa de consolidacdo da nova carreira, que ¢é a fase de adaptacéao, alguns
sentimentos negativos sdo apresentados, como se sentir incapaz, com baixa alta-estima, pois
seus pares que realizam a mesma funcdo dominam e desenvolvem as atividades de forma
natural, como o mesmo fazia na antiga funcdo. Nessa fase, & necessario se reinventar,
desprender-se das atividades e postura anteriores para assumir novos desafios e atitudes. Para
esse momento, muitas empresas introduzem processos de mentoring em que 0s mentores sao
0S préprios gestores seniores.

O tema “transicdo de carreiras”, apesar de extremamente importante para a pessoa € a
empresa, ndo é muito evidenciado e implantado como um processo de desenvolvimento do
profissional, com processos que enquadram o pretendente fazendo um plano de
desenvolvimento individual, chamado por algumas empresas de People Meeting, Coaching,
entre outros. A ideia que muitas empresas tém em relacdo a transicdo de careira é que se trata
de um momento natural de progressdo profissional e que analisar as habilidades e
competéncias para a nova fungéo ja sdo suficientes.

Mas, estudando profundamente esse momento, é perceptivel que as pessoas ndo estdo

totalmente preparadas para o0 movimento de mudanca da identidade profissional, e quando a
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empresa compreende 0s entraves do processo, algumas incertezas e ansiedades podem ser
amenizadas, através programas de transicdo profissional de carreiras que a0 mesmo tempo
desenvolvem e oferecem o suporte necessario.

Para determinados autores, as pessoas podem direcionar suas carreiras € 0 SUCESSO
profissional sob dois paradigmas - o de carreira de realizacdo ou o de carreira de avango
(Greenhaus, 2008; Lee et al., 1997; NG & Feedman, 2007).

Quando a carreira é analisada no ponto de vista da realizacdo, estd geralmente
associada a fungdes mais técnicas, seu sucesso vem do reconhecimento em equipe, em grupo
fechado, com pouco nivel hierarquico e pouco inacessivel para quem dele ndo faz parte, como
profissionais que atuam em setores especificos.

Quanto a carreira de avanco, acontece na possibilidade de alcance de novas posices
de autoridade e com o crescimento dentro de uma hierarquia de poder em uma organizagado
(Greenhaus, 2008). Alguns autores sugerem que as pessoas, a0 mudarem de uma area
profissional para outra, possivelmente apresentam alguma insatisfagdo com a sua area
profissional anterior. Presumiveis motivos foram identificados por diferentes autores, como:
conflito familia/trabalho - Adams, King e King (1996) e Messersmith (2007); elevada carga
de trabalho percebida - Moore (2000); exaustdo com o trabalho - Armstrong et al. (2015),
Mangia (2013), Mangia e Joia (2015), Moore (2000) e insatisfacdo em geral com a area -
Carayon et al. (2006), Mangia (2013), Mangia e Joia (2015). Por sua vez, autores como
Brown (2006), Mangia (2013), Mangia e Joia (2015), Martins (2001) e Ramos e Joia (2011)
afirmam que as pessoas mudam de carreira para obtencdo de novas experiéncias, habilidades
e, por conseguinte, manter-se empregaveis no mercado de trabalho.

As trajetorias de carreiras apresentam varias formas de andlise de acordo com a
interpretacdo e estudos feitos pelos pesquisadores. Na minha percepcdo, as trajetrias aqui
citadas podem sim ser verificadas de angulos diferentes, pois as pessoas e as profissoes
seguem uma inclinacdo diferente e particularidades que séo Unicas.

Levando em consideracdo o tipo de negoécio em que a andlise estd sendo feita,
influencia diretamente no desenho dos cargos e niveis hierarquicos. Nesse sentido, passa por
trés periodos, o primeiro momento, o0 momento de aprendizado com crescimento ou
desenvolvimento e o estagio que finaliza, quando ndo é mais possivel o progresso profissional
e hd uma paralizacdo, em que possivelmente a pessoa envolvida ndo percebe, visto que, na
maioria das vezes, esse momento n&o é claro.

Outros elementos que ndo poderiam deixar de comentar sdo as responsabilidades e a
categoria que a pessoa estd inserida, que sera determinante para nivel operacional,

profissional ou gerencial. Em cada nivel, percebo uma complexidade que ira levar a pessoa a
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novas identidades profissionais, enfatizando-se que n&o se trata do processo de mudanca de
cargo, e sim uma transicdo bem mais profunda, como o processo de realizagdo e crescimento

profissional.
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3 AS FERRAMENTAS DE GESTAO DE CARREIRAS DENTRO DAS
ORGANIZACOES

3.1 As préticas de gestdo de carreiras nas organizacoes

Nada é permanente, exceto a mudanca.

(Heré&clito)

As préticas de gestdo de carreiras nas organizacfes € algo de muito valor que remete
aos envolvidos as oportunidades e suporte para que possam planejar suas careiras de forma
estruturada no processo de transicdo da mesma. Trata-se do momento em que, ao olhar para
frente, encontram-se muitas incertezas, adaptacdes e organizacOes a serem feitas; e, ao olhar
para tras, vé-se o trajeto percorrido e ja construido.

A pesquisa realizada por Joel Dultra (2017), publicada em seu livro Gestdo de
carreiras — a pessoa, a organizacdo e as oportunidades, retrata que a maioria das
organizagdes pesquisadas ndo possui sistema de gestdo de carreiras. A pesquisa, realizada em
2014, abrangendo um universo de 423 organizacOes, constatou que mais de 97% nao contam
com um programa planejado para a gestdo de carreiras. Nessa pesquisa, que avalia as
melhores empresas para trabalhar, realizada em conjunto com a revista Vocé S.A. desde 2006,
um dos pontos mais sensiveis na avaliacdo dos participantes em relagdo a suas organizacoes é
a falta de um sistema de gestéo de carreiras. Da mesma forma, o estudo verificou a existéncia
de um resultado favoravel na captacédo e retencdo das pessoas e um ambiente de trabalho com
positivo clima organizacional quando sdo oferecidas sistemas de carreiras estruturadas.

As organizacGes que adotam sistemas estruturados de gestdo de carreiras buscam
conciliar as expectativas pessoais do profissional com as expectativas da empresa, sendo uma
via de mao dupla nesse processo de ganha-ganha. O desafio é conciliar de forma que
ferramentas ofertadas sejam possiveis de serem aderidas, e ndo devem ser entendidas como
uma moldura, com as pessoas sendo obrigadas a se encaixarem, e sim a partir das
possibilidades de desenvolvimento profissional dentro das necessidades e suas expectativas.

Sobre o tema gestdo de carreiras nas organizacfes, determinados autores exibem

distintas posicdes sobre o tema, conforme relata Joel Dutra (2017), dentre eles:

Gutteridge (1986) - caracteriza o sistema como um agrupamento de ferramentas e

técnicas que proporcionam a sequéncia de conciliagdes entre a pessoa e a organizacao;
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Walker (1980) - pensa o sistema como um agrupamento de processos que permite a
organizacgdo identificar as pessoas mais adequadas a suas necessidades e ainda planejar
suas carreiras e implanta-las;

- London e Stumpf (1982) - buscam descrever o sistema com 0 mesmo direcionamento
de Gutteridge, ressaltando, contudo, as acOes de planejamento e o acompanhamento
das necessidades da organizacéo;

- Leibowitz, Farren e Kate (1986) - caracterizam o sistema como constituido de
diretrizes e instrumentos de gestdo de carreiras, conectados a outras ferramentas de
gestdo de pessoas, composicao de carreira e uma serie de politicas e metodologias que

visa conciliar as expectativas das pessoas e das organizagdes.

Diante das contribuicdes apresentadas, penso ficar evidente que o processo para gerir
carreiras € algo a ser analisado de forma minuciosa, envolvendo aspectos como compromisso
ajustado entre organizacdo e pessoas; politicas e praticas oferecidas para o desenvolvimento
profissional; mudanca da trajetdria, que implica na identidade profissional, envolvendo riscos
para a pessoa e a organizacdo; e 0s instrumentos de gestdo que favorece o nivel de
conhecimento entre a organizacdo e a pessoa através do suporte necessario para se tornar
protagonista da sua carreira e seu desenvolvimento.

Quando me refiro as préaticas da gestdo de carreiras nas organizagdes ndo posso deixar
de apresentar os instrumentos que devem ser considerados para a constituicdo dessas politicas
e praticas, como o autoconhecimento, que traz decisdes individuais sobre a carreira, sendo
vinculado ou ndo a organizacdo desse processo, envolvendo alguns instrumentos que
favorecem a autoanalise, como: aconselhamento profissional, autoanalise e analise da carreira.

Outro ponto € o gerenciamento de carreiras pela organizacdo dos aspectos extrinsecos,
que envolve a previsdo de demanda por recursos humanos, programas de desenvolvimento,
recrutamento interno, processos de acompanhamento do desempenho e crescimento
profissional.

Também ha entendimento entre as pessoas e a empresa, que incluem o programa de
preparacdo e aperfeicoamento dos gestores que se tornam conselheiros e orientadores dos
liderados, clareza das regras em relacao as politicas de desenvolvimento com o uso de guia de
carreiras e selecbes internas com perfis bem definidos para ndo gerar desmotivacdo dos
colaboradores que se candidatem a vaga.

Além de conhecer as necessidades das pessoas, é de extrema importancia o seu
envolvimento no processo, através do qual se pode observar organizacbes que, apesar de

excelentes planos de desenvolvimento profissional, ndo conseguem coloca-los em pratica
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devido a falta de divulgacdo interna para os colaboradores, sensibilizacdo para o
envolvimento e falta de acompanhamento aos que estdo envolvidos por parte dos gestores no
processo.

Quando me refiro aos processos seletivos internos com perfis bem definidos, posso
citar como exemplo os casos de divulgacdo de oportunidades internas que ndo apresentam as
caracteristicas exigidas pela funcdo de forma detalhada, em que colaboradores se candidatam
mesmo sem apresentar as caracteristicas exigidas, sendo, consequentemente, reprovados, 0
que gera descontentamento e até baixo rendimento na funcdo exercida ap6s o resultado do
processo seletivo. S&o situagcdes que devem ser cuidadosamente avaliadas na implantacao,
sendo capaz de persuadir o clima organizacional e, por conseguinte, na captacao e retengéo de
talentos.

A proposta para implantacdo do sistema de desenvolvimento de carreiras nas
organizagOes deve ser construida em parceria com o0s colaboradores alinhados com as
expectativas da organizacdo. Deve orienta-los em relacdo ao desenvolvimento da organizagéo
e perceber as condicOes reais para seu crescimento profissional.

A consequéncia de um planejamento para o desenvolvimento de carreira dentro das
organizacgdes € a captacdo e retencdo de talentos, em que as pessoas sdo contratadas e seguem
0 processo de evolucdo profissional interno, abracando novos desafios e assumindo novas
identidades profissionais sem a necessidade de contratacdo externa.

Outro fato a ser analisado na implantacdo do sistema de desenvolvimento de carreiras
é gue as organizacgdes planejam as acOes baseadas nos seus cargos e definindo uma rede de
possibilidades de transicdes internas em direcionamentos horizontais e verticais, sem levar em
consideracdo que 0s cargos e as estruturas organizacionais sdo volateis, sendo necessaria
atualizacdo constante do plano de desenvolvimento de carreiras. Um parametro que pode ser
utilizado para amenizar essa volatilidade sdo os degraus de complexidade apresentados no
capitulo 2, que, por serem estaveis, podem servir de apoio para a constituicdo de um sistema
de gestdo de carreiras, que deve considerar 0 tempo percorrido para a ascensao na carreira, a
velocidade de crescimento dentro da organizacdo - atracdo de pessoas e manter talentos - e 0
dimensionamento do quadro, definindo o numero ideal de pessoas em cada nivel de
complexidade.

O papel que a gestdo de carreiras impacta nas organizacGes tem fundamento em
estimular e apoiar as pessoas em serem protagonistas da sua trajetdria de carreira, estando ela
direcionada a gerenciar as acGes indispensaveis, dentre as quais estdo o autoconhecimento e
ter consciéncia do seu projeto profissional e das oportunidades oferecidas pela organizacao e

pelo mercado de trabalho.
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A organizacdo deve buscar defini¢fes estratégicas que envolvam a compatibilizacdo
do sistema de gestdo de carreiras, como a conciliagcdo entre a progressao da organizacéao e das
pessoas; a definicdo das trajetorias de carreiras, das qualificagdes, das atualizacbes
importantes para a manutencdo ou incorporagédo das vantagens competitivas; as possibilidades
que sdo favorecidas a pessoa na escolha do direcionamento da carreira € 0 apoio ou
compartilhamento das decisdes sobre trajetorias profissionais e o nivel do suporte destinado
ao planejamento individual de carreira, que, geralmente, é feito pelo gestor.

Outro motivo consideravel na gestdo de carreiras no ambiente organizacional € a
definicdo do sistema que sera aplicado, como composicdo e propriedades das estruturas de
carreira; os niveis (degraus de complexidade) incorporados as estruturas da carreira € 0s
requisitos de acesso para cada nivel; e as ferramentas de gestdo que serdo incorporadas no
sistema. A definicdo da metodologia de modelagem, elaboracéo e atualizacdo de sistema que
devem ser levados em consideracdo, os padrdes culturais da empresa, sua situacao historica e
suas necessidades reais.

As praticas utilizadas na década de 1980 eram chamadas de “centros de carreira”
(Career Centers), em que as pessoas tinham acesso a bibliografia sobre carreira, a
profissionais especializados em aconselhamento. Com a tecnologia, na década de 1990, foram
introduzidos os softwares em que as pessoas podiam criar varias alternativas de carreia e
analisar cada uma. Nos anos 2000, os centros de carreira deixaram de ser espacgos fisicos para
se tornarem espacos virtuais. Ndo poderia deixar de citar os programas de orientacdo
profissional, que nas ultimas décadas tém se fortalecido, sendo priorizados na agenda dos
executivos como atribuicdo de sua funcdo em relacdo aos demais colaboradores da
organizacdo e representados por diferentes praticas, como: mentoring, direcionado aos jovens
inseridos recentemente na empresa ou aos que estavam assumindo pela primeira vez um cargo
de gestdo; aconselhamento de carreira, oferecido para os profissionais preocupados com o
desenvolvimento ou transicdo de suas carreiras; € 0 coaching executivo, indicado aos
profissionais interessados na expectativa e consolidacdo de sua carreira.

Do meu ponto de vista, uma importante ferramenta utilizada na gestdo de carreiras
dentro das organizacdes sdo as informacdes sobre vagas e oportunidades, aqui chamadas de
recrutamento interno, um importante incentivador no desenvolvimento de carreiras, com
possibilidades de progressdo na organizagdo, conciliando as expectativas da pessoa e da
organizacdo e fazendo com que as pessoas se tornem mais motivadas e produtivas. Esse
modelo de recrutamento € empregado em organizacdes de carreiras fechadas, nas privadas,

uma evidencia da existéncia do sistema estruturado de gestdo de carreiras.
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As organizacOes que ndo apresentam tais definicbes em relacdo a um plano de
desenvolvimento de carreiras tendem a utilizar mais a captagdo de talentos do que o
desenvolvimento de pessoas, ficando mais em evidéncia o recrutamento externo, nao
existindo pessoas com perfil adequado para compor a vaga em aberto; a busca acontece no
mercado de trabalho ao profissional que atenda aos requisitos exigidos pelo cargo.

Quando existe um planejamento para progressao de carreiras no ambiente de trabalho,
0S processos de recrutamento sdo internos, pois as pessoas que desenvolvem atividade
profissional na empresa sdo desenvolvidas profissionalmente para assumir fungfes mais
complexas - sdo as organizacfes com carreiras chamadas de fechadas, sendo o caso das
organizagdes publicas e do banco Bradesco.

3.1.1 Os modelos de planos de carreiras fechadas

Utilizando como exemplo o banco Bradesco, neste as pessoas ingressam em cargos
iniciais e por meio de oportunidade de desenvolvimento planejam suas carreiras, podendo
chegar a todos os niveis hierarquicos, sendo um fator motivacional muito importante. As
contratagdes iniciais do banco envolvem os programas de estagio, de aprendiz e de trainee,
permitindo ao aluno relacionar o aprendizado académico com a atividade pratica,
contribuindo, assim, para o seu desempenho tanto na universidade quanto na organizacao. A
esses jovens, o Bradesco oferece um progressivo conjunto de conhecimentos e de
experiéncias educativas para favorecer a habilitacdo em suas atividades e, do mesmo modo,
para que se desenvolvam no campo pessoal e profissional por meio da universidade
corporativa. Lancado em 2013, o programa recebeu o nome de UniBrad, tendo como missao
promover a educacgdo para a exceléncia profissional e a mobilidade social, além de se tornar
referéncia em formacéo de competéncias e liderancas, fortalecendo a marca e 0 compromisso
social do Bradesco.

A UniBrad favorece a promocdo do protagonismo e da autonomia, com a pessoa
direcionando a sua carreira, cabendo a universidade corporativa oferecer o suporte necessario.
Esse programa também estd sempre em atualizacdo atraves de parcerias com stakeholders
externos, para garantir que a cultura e os valores da organizacdo estejam alinhados em todas
as frentes de atuacédo.

Os estagiarios sdo contemplados também com a trilha de aprendizagem com solugdes
corporativas e customizadas, presenciais e a distancia com conteudo técnicos e
comportamentais. Outras ferramentas utilizadas no banco para o desenvolvimento de carreira

sdo os cursos TreiNet, uma plataforma de e-learning e as praticas de aprendizagem on the job,
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conduzida pelos tutores, além do aplicativo mobile b. quest, que se trata de uma plataforma
estruturada no modelo de perguntas e respostas, que promove o0 autodesenvolvimento e a
colaboracéo entre os funcionérios da organizacao de forma leve, divertida e motivacional), o
multiplayer, que permite desafiar os colegas de trabalho sobre determinado tema,
proporcionando a interacdo entre funcionarios de diversas localidades do Brasil, a biblioteca
virtual, desenvolvida em parceria com a empresa geabstract, que se propde a oferecer uma
solucdo de aprendizagem inovadora, com base no microlearning, disponibilizado a todos os
funcionarios da organizacao Bradesco.

O Diagnostico de Necessidade de Aprendizagem (DNA) utilizado pelo escritério
retrata um admiravel instrumento de entendimento das areas internas de suas demandas,
objetivos estratégicos, comportamentos esperados apds desenvolvimento com a aplicagdo da
solucdo de aprendizagem e métricas para avaliagdo de resultado. Além das ferramentas que
estdo incluidas no plano de desenvolvimento do banco, também é possivel contar com
parcerias para potencializar a carreira, como cursos de MBA e pés-graduacdo em turmas
customizadas para a organizacdo Bradesco e descontos em escolas de linguas, universidades e
instituicdes de ensino.

O banco também possui 0 programa Bradesco de capacitacdo a pessoa com
deficiéncia, realizado em conjunto com a Fundacdo Bradesco desde 2010, destinado a
oferecer a qualificacdo profissional de assistente em gestdo bancaria para funcionarios com
deficiéncia recém-admitidos na organizacao.

Outro programa utilizado é o de desenvolvimento avangcado (PDA), que se baseia no
fortalecimento de aspectos pertinentes a gestdo estratégica por meio da participacdo em
programas de educacgdo executiva no Brasil e no exterior, nas principais escolas de negocios
dos Estados Unidos, como Harvard, Wharton, Chicago Booth, Columbia, Kellogg, MIT e
Michigan. Voltado para 0s executivos, 0 programa coaching executivo procura evidenciar
objetivos e competéncias que serdo foco de aprimoramento de lideres da organizacdo. O
programa de mentoring tem por objetivo reforcar o papel do lider através do alinhamento e
compartilhamento dos conhecimentos, fortalecendo a cultura de feedback e gerando
desenvolvimento pessoal e profissional para o mentor e 0 mentorando.

Como banco de carreira interna, o Bradesco exibe um historico de diretores formados
dentro da organizacdo que construiram sua trajetoria de forma meritéria e progressiva,
baseadas em storytelling, por meio do qual compartilham sua trajetéria e ascensdo com o
objetivo de aproximar o colaborador da direcdo da empresa, inspirando a busca continua pelo

desenvolvimento.
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Mais um exemplo de modelo no formato de carreiras fechadas no ambiente de
trabalho estd nas empresas publicas. A constituicdo federal de 1988 determinou que a
progressdo do individuo incluso no regime de servigo publico estaria restrita as progressoes
especificas preditas para um cargo ou funcdo. Nesse modelo, o individuo necessitaria, para a
progressdo entre os cargos, realizar, novamente, outro concurso publico, uma vez que o
modelo de estrutura ndo permitiria que acontecesse 0 processo seletivo interno dos servidores
(Bresser-Pereira, Nogueira, Paulista & Salles apud Camdes, 2014, p. 5).

Diante dessa restricdo a ascensdo, era notdria a percepcdo dos servidores em relacdo a
paralizagdo de suas carreiras, sendo evidenciada pela falta de possibilidades e estimulos ou
pela auséncia de planos de carreira no ambiente de trabalho (Nogueira & Salles, 2006).

Para Paulista (2004), a estagnacdo ocorre mais efetivamente nos cargos de lideranca,
de direcdo e de assessoramento, tradicionalmente ocupados por pessoas recrutadas
externamente ao servico publico, ou seja, por meio de cargos comissionados, provocando nos
servidores concursados uma desmotivacdo quanto a importancia de suas competéncias.

No Brasil, as carreiras publicas foram moldadas de maneira a apreciar a meritocracia,
procurando evitar a conduta da contratacdo de parentes (nepotismo) e a troca de favores
partidarios (fisiologismo) na gestdo publica (Secchi, 2009). Entretanto, as incoeréncias entre a
cultura e a legislacdo brasileira expandiram o conflito na gestdo de pessoas no setor publico
(Lemos, Nogueira & Salles apud Camdes, 2014, p. 5). A respeito de tal contradicdo, Amaral
(2006) e Matias-Pereira (2008) ressalvam que no Brasil € instituido um modelo de carreiras
publicas heterogéneo, visto que, por um lado, € burocratico em processos e, por outro,
relaciona-se aos cargos de livre géneros.

Como observa Chevallier (1996) e Ferreira (1996), dentre os desafios da reforma
administrativa publica encontrava-se a mudanca na gestdo de recursos humanos. Esta
necessitava de medidas como a diminuicdo da quantidade de carreiras, atualizacdo dos
parametros para as avaliacdes de desempenho, cargos e salarios e aos estimulos ao
desenvolvimento através de um programa de capacitacdo (Ferreira, 1996).

Embora algumas iniciativas do setor publico procurem criar um aspecto estratégico a
gestdo de pessoas, como o Decreto n° 5.707, de 2006, que rege a politica de capacitacdo e
desenvolvimento de pessoas em nivel federal, na préatica essas acdes estdo vinculadas as
questdes processuais. Entre esses processos, pode-se citar a estabilidade dos servidores, que
faz com que a gestdo de pessoas no setor publico seja tipicamente burocrética. Sendo
adequado apreciar que tal estruturacdo burocréatica foi indispensavel num periodo em que o

Estado brasileiro era dominado por praticas patrimonialistas de empregos.

51



Contudo, a estabilidade conferiu ao servico publico a falta de eficiéncia, causada pela
desmotivacdo, levando a profissionais medianos sem interesse na qualificacdo (Bresser-
Pereira, 1996). Um ponto a ser considerado € a remuneracdo. No setor publico, comparado ao
privado, a melhor remuneracéo é a dos servidores de nivel operacional, sendo a remuneracéo
e os cargos de nivel superior e executivo defasados (Bresser-Pereira & Gustafsson apud
Camdes, 2014, p. 5).

No Japdo, a remuneracfes dos servidores publicos sdo atualizados anualmente, com
base na alteracdo da remuneracdo paga pelas cinco empresas privadas, de maneira a evitar
discrepancia entre os salarios de trabalhadores do mesmo setor (Ikari & Koga apud Camdes,
2014, p. 6).

As modifica¢bes advindas na conjuntura econdmica, politica e institucional de nossa
sociedade provocaram uma instabilidade e inseguranca sem precedentes, o que também levou
os profissionais a encararem novas disposicOes de trabalho, novos desenhos relativos a
carreira e as relacGes de trabalho (Arthur, Baruch, Bastos, Hall, Moss, Scheible apud Camdes,
2014, p. 6).

Diante das variacfes expostas, 0 servi¢o publico se compde no “porto seguro”. Assim,
ainda que nao apresente chances de desenvolvimento e expectativas de avanco profissional
(Bresser-Pereira & Saravia apud Camdes, 2014, p. 6), permite a estabilidade em periodos de
indefinicdo (Nogueira & Salles, 2006).

Com o advento das privatizacbes na década de 1990, ficou notorio o quanto as
carreiras dos servidores publicos estavam paralisadas por desconsiderarem as probabilidades
de desenvolvimento dentro da reparticdo a qual estavam vinculados (Sestren & Soares, 2007),
como também o fato de terem apostado no servigo publico todas as suas probabilidades
profissionais (Laegreid, 1998).

Os movimentos de flexibilizacdo foram incumbidos no Brasil por intervencdo da
chamada reforma gerencial ocorrida em 1995. A flexibilizacdo no setor publico objetivava
favorecer a adaptacdo as exigéncias externas e direcionar para uma gestdo mais focada em
resultados (Saravia, 2006). Como ressalva Carvalho Neto (1997, p. 40), as relacdes de
trabalho mais flexiveis no setor publico brasileiro ocasionaram uma deterioracdo das funcdes
e circunstancias do trabalhador, acrescentando “a quantidade de subcontratados, que
embolsam baixa remuneracdo, com formatacdo contratuais, com circunstancia de trabalho e
seguranga mais precarios”.

Ainda que a gestdo se apresente mais flexivel, o processo que envolve a gestdo de
carreiras dentro do setor publico no Brasil ainda apresenta particularidades burocréticas. Para

analisar o fato em questdo, faz-se necessario considerar que as mudancas sugeridas pela
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reforma ndo representaram uma edificacdo do prdprio setor publico. Contudo, a implantacéo
de tecnologias de gestdo no setor privado deve ser, em muitos casos, ponderada ao ser
implantada no setor publico devido as particularidades intrinsecas a gestdo publica (Fugde,
Mendes, Secchi & Siqueira apud Camdes, 2014, p. 6).

Os individuos ndo sdo moldados pelas oportunidades excepcionalmente oferecidas
pelas organizacOes. Nesse sentido, percebe-se que os profissionais, mesmo 0s da ocupacéo
publica, ja projetam e articulam suas carreiras, mas nem sempre ligadas a composi¢do de
crescimento intra-organizacional (Arthur & Oliveira, apud Camdes, 2014, p. 6).

A imagem da burocrata tradicional, alheio aos eventos organizacionais e que apenas
seguem as ordens fundamentadas em regras e normas hierarquicas, realizados com a
seguranga e estabilidade do cargo que possui, podera ndo ter garantias e ser analisada de outra
forma. Pode-se considerar que, mesmo que a estrutura organizacional espere uma conduta
modelo do servidor, a0 mesmo tempo em que se apresenta como agente de um papel a
exercer, de maneira informal, as pessoas se inclinam a usar a propria condi¢ao para o alcance

de objetivos pessoais (Oliveira, 2007).

3.1.2 As empresas com praticas de gestdo de carreiras em destaque

A estrutura do sistema de gestdo de carreiras se faz presente em empresas que se
destacam ndo s através de pesquisas, como uma recente feita pela revista Vocé S.A, mas
comprovada na pratica atraves de excelentes resultados para a empresa e as pessoas
envolvidas nela. Esses beneficios serdo detalhados no capitulo seguinte.

Gostaria de iniciar este subcapitulo com o resultado obtido pela revista Vocé S.A -
Exame, do grupo Abril - publicada em marco de 2019, que apontou 18 empresas entre as
melhores para trabalhar no Brasil. A seguir, serdo relatados os pontos mais relevantes das
praticas que as empresas apresentam no sistema estruturado de gestao de carreiras.

A fabrica da Weg, em Jaragua do Sul-SC, multinacional brasileira que atua nos
campos de engenharia elétrica, eletricidade e automacdo com fabricas em 12 paises,
impulsiona seus funcionérios a trabalharem no exterior. O job rotation, ou a promocdo dos
funcionarios por diversos setores, € uma recorréncia. Como relata um colaborador, sem
duvida, ¢ uma oportunidade a vivencia da fabrica em outras unidades com realidades
diferentes, em outro Estado e até em outro pais. Nesse modelo, muitos aposentados continuam
exercendo atividade profissional e sdo valorizados pelo seu conhecimento e sua experiéncia.
Um fato muito relevante é que 905, aproximadamente, dos gerentes da companhia

desenvolveram-se internamente, através de programas de desenvolvimento de carreiras.
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Para se manter competitiva, a WEG diferenciou sua linha de produtos e elevou em
57% os lucros relativos ao mercado esterno. Para continuar ascendendo, focaliza a
permanéncia de um apropriado clima organizacional, a retencdo de talentos e o
desenvolvimento de novos lideres. Em um ano, obteve um acréscimo de 9,5% no indice de
satisfacdo dos colaboradores.

A industria Suzano, uma multinacional no ramo de papel e celulose, sustenta um
didlogo aberto e direto com os colaboradores. Um momento entre os mais consideraveis
ocorre durante o processo de avaliagdo de desempenho, em que os lideres, reunidos com as
equipes, falam sobre carreira. Apds este momento de avaliacdo, os gestores participam do
forum de desenvolvimento, para discutir as acdes mais apropriadas aos liderados - a rapidez
para abracar a um cargo de lideranca ou a sugestdo de uma capacitacdo aprofundamento em
determinada funcédo, por exemplo. Na sequéncia, ha a juncdo das expectativas apontadas pelos
lideres. Como relata um funcionério, sobre a existéncia das oportunidades, fica a critério de
como sera aproveitada por eles.

Na Intelbras, empresa nacional localizada em S&o José-SC com 48% do quadro de
colaboradores ocupados por mulheres, a gestdo da carreira estd sendo implementada através
um projeto-piloto que objetiva delinear o perfil técnico-comportamental para as areas que
apresentam demanda de vagas. A intencdo desta pratica é de favorecer os colaboradores a
compreender seu trajeto de carreira e ter autonomia durante todo o percurso, sendo
protagonista nessa trajetoria.

Na Electrolux, multinacional de origem sueca e sediada no Brasil em Curitiba- PR, 0s
gestores realizam, a cada trés meses, momentos de avaliacdo de talento com suas equipes. O
propdsito € atualizar os times sobre presumiveis promocdes, movimentacfes entre areas e
inovacdes nos planos de sucessao. Essas oportunidades sdo proporcionadas em modalidades
relacionadas ao mérito, favorecendo um aumento equivalente a 15% do salario, ou promocéo,
com percentual de 30%. Além disso, sdo direcionado aos lideres o desenvolvimento de planos
de progressao e a especificacdo de seus suplentes, que precisam ter pelo menos trés anos de
casa, além de exibir resultados satisfatérios nas avaliac6es de performance. Os compreendidos
como talentos vao sendo preparados pelos gestores e contam com oportunidades de
desenvolvimento. Para a empresa, 0 desenvolvimento na carreira € uma responsabilidade
compartilhada entre liderados e lideres. Aos liderados, cabem assumir a responsabilidade pelo
proprio desenvolvimento e ir em busca de novos desafios. Aos lideres, cabem o papel de
apresentar suporte através de coaching, feedbacks frequentes e apoiar seus subordinados,

sensibilizando-os para 0 comprometimento. As avaliacdes de clima sdo realizadas a cada dois
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anos e, depois de compilados os resultados, os gestores tém de reunir seus times para
estabelecer planos de melhoria.

Com essa nova apresentacdo em relacdo ao sistema integrado de gestdo de carreiras, é
perceptivel como poucas praticas empresariais mudaram tanto nos Gltimos anos quanto o
papel da gestdo de carreiras do colaborador.

Fazendo uma analise bibliografica da evolucdo das préaticas relacionadas ao
desenvolvimento profissional dentro da empresa, percebi que esse processo era Visto, no
inicio, como as carreiras tradicionais, em que existia um paternalismo extremo e que tinha
como marco o papel do empregador em dar formagdo e criar oportunidades, com o0s
colaboradores respondendo com trabalho arduo e lealdade.

Fazendo uma andlise retroativa de 20 anos, gostaria de apresentar a dissertacdo de
mestrado defendida por Fernanda Aroni, intitulada Carreira: visdo académica e préticas do
mercado de trabalho relatadas pela publicacdo Guia Vocé SA Exame “As melhores
Empresas para vocé trabalhar” (2011), que traz um estudo em relagéo as praticas de carreiras

nas empresas de destaque no Brasil no periodo de 1997 a 2010.

Quadro 6
Praticas de carreiras dentro das empresas

ANO Praticas de carreiras

No plano de carreiras estruturado estava inserida a meritocracia,
desenvolvimento profissional com chances iguais para todos; cursos de
ensino Fundamental e Médio instalados dentro da empresa; planos de
1997 aposentadoria bancados totalmente pela empresa; ado¢cdo do sistema home
office, laptop e linha telefénica instalada na casa do colaborador; centros de
formacdo profissional para filhos de funcionarios, com cerca de 50% séo

contratados pela propria empresa.

Foram apresentadas 100% de reembolso para cursos de graduacdo e pos-

graduacéo e para os colaboradores envolvidos com pesquisa a liberacdo de

199 meio expediente por semana; orientacdo e planejamento profissional para
filhos de funcionarios; plano individual de treinamento.
As praticas destacadas envolvem o apoio para a recolocacdo dos
1999 colaboradores demitidos ou abrir um negdcio préprio e continuidade de

recebimento dos beneficios por seis meses; participacdo nos lucros;

premiacdo para boas ideias; investimento em treinamentos no exterior; 0s

55




funcionérios sdo treinados, avaliados e remunerados de acordo com as suas
competéncias; centros de estudos como biblioteca, videoteca e computador
disponivel 24 horas por dia; direito a licenga ndo remunerada por no maximo
2 anos; programa de honra e mérito que premia os funcionarios a cada 5 anos
de casa; custeio de cursos de graduacdo; especializacdo e mestrado, no
percentual equivalente & nota média do aluno no curso, com limite de 80% do
curso; dois intervalos de 15min por dia as 10h e 16h para que se reinam em

volta da piscina, tome um café e relaxe.

2000

O reconhecimento do trabalho com premiagdo de cartas em dinheiro e
apresentacdo para o diretor; avaliagdo de desempenho formal, com os que
obtiveram uma boa avaliagdo passando a integrar o plano de sucessédo com
possibilidade de ocupar posigdo-chave de destaque; universidades
coorporativas para desenvolver os jovens e favorecer o crescimento na
obtencdo de sucessdo de cargos; aproveitamento do programa de estagio;
assessoria para recolocacdo no mercado de trabalho e orientacdo para abrir
um negdcio; cursos de treinamento via internet; preenchimento de planilhas
para planejamento de carreiras com analise de pontos fortes e melhorias
realizadas pela pessoa e pelo gestor, identificando cursos, palestras e/ou
treinamentos relevantes para seu desenvolvimento que serdo custeados pela

empresa.

2001

A répida possibilidade de ascensdo; associacdo de treinamento a pratica;
programa trainee, com duracdo de 6 meses, destinados aos com potencial de

ocupar cargos de gestdo no futuro.

2002

Treinamento intensivo e possibilidade de carreiras para todos; MBA
executivo oferecido para nivel gerencial; subsidios em média de 505 para
cursos de graduacdo, especializacdo e MBA para todos os colaboradores;
unidade coorporativa; visita técnica para outras empresas no exterior;
programa de desenvolvimento individual com treinamento personalizado e

analisado anualmente.

2003

Por meio de grupos operacionais e multidisciplinares, funcionarios atuam
como lideres e desenvolvem novas habilidades; subsidios para graduacao
independente da formacdo escolhida, mesmo ndo sedo relativa ao cargo
exercido; mapas de carreiras disponiveis para consulta, como as formas de

crescimento oferecidas pela organizacdo, pré-requisitos para cada cargo € 0
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que devem fazer para atingir os objetivos.

2004

H& o mapeamento de competéncias com avaliacdo de pontos fortes e fracos
de cada funcionério e definicdo de estratégia de aprimoramento; os cargos de
lideranca em algumas empresas sdo preenchidos através de recrutamento
interno; programa de desenvolvimento para filhos de funcionarios que com
17 anos estagiam na empresa no més de férias e recebem orientacbes de
insercdo no mercado de trabalho; identificacdo dos talentos da empresa
através das avaliacOes e de programa de desenvolvimento para ascensdo na

carreira.

2005

Programas de mentoria; convénios com universidades no Brasil e alguns
casos no exterior; o recrutamento interno prevalecendo na maioria das
oportunidades; programa de desenvolvimento de lideres; treinamento sobre
atualizacdo tecnologica, tomada de decisdo, comunicacdo organizacional e
resolucdo de problemas; projetos estruturados, substituindo acées isoladas na
gestdo de pessoas, como projetos que visam avaliar o desempenho para a

valorizag&o do colaborador e aprendizado continuo, entre outros.

2006

Uma vez ao ano, é feita a avaliagdo dos colaboradores pelo gestor, a
autoavaliacdo e negociacdo da nota final, a partir dai é tracado um plano de
desenvolvimento; intranet como ferramenta de desenvolvimento; cada
carreira tem programacdo anual de treinamento e acompanhamento de um
mentor, que discute a carreira, faz coaching, analisa a avaliacdo dos cursos
feitos e atribui nota; no férum de mentores é criado um ranking, e 0s que se

destacam ganham maior projecdo e chances de crescimento.

2007

Programas de Educacdo coorporativa; pos-graduacdo in company; escola
para os colaboradores obterem o diploma do ensino médio; subsidio para

graduacdo, MBA e idiomas.

2008

Ferramenta de gestdo de performance pela qual é possivel tracar meta, ser
avaliado e tracar os proximos passos da carreira; politica de retencdo, a partir
da qual se adotou um plano que aumenta os beneficios do colaborador ao

longo do plano de carreiras.

2009

Planejamento de carreira e desenvolvimento de pessoal em que, uma vez ao
ano, colaboradores passam por uma autoavaliacdo e avaliam os pares; 0
proprio colaborador tem autonomia para indicar treinamentos e cursos;

liberdade para o colaborador na decisdo do direcionamento em carreira
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técnica ou gerencial; os mentores envolvidos nos processos de gestdo de
carreiras sdo reciclados através de cursos e outras acbes que envolvem
coaching e lideranca; reformulacdo das politicas de carreiras e a
intensificagdo de programas de comunicacéo e reafirmacdo da viséo, missao

e valores; cartilha “guia de carreiras” para os colaboradores.

Programa para lideres e potenciais sucessores; avaliagdo de desempenho
semestral para colaboradores, gestores de todos os niveis da empresa,
finalizando com feedback; avaliacdo de desempenho atrelada ao mapeamento
de competéncias; desenvolvimento dos funcionéarios através da educacgdo
coorporativa com cursos presenciais, online, de curta duracdo, MBA in
company, temas de lideranca, desenvolvimento de neg6cios e mais técnicos;
2010 Ferramenta Employee Development (EDP), que permite o planejamento
anual do colaborador para seu crescimento, sendo trés possibilidades de
ascensdo: por meio de desenvolvimento dos pontos fortes do colaborador,
desenvolvimento de novos papeis (assumir novas responsabilidades no cargo
atual) e fazer parte do programa de oportunidades; possibilidade de trabalhar
em empresas no exterior e se tornar um colaborador globalizado aos das

multinacionais.

~Nota: Informacdes extraidas do Guia de carreiras - Vocé S.A - “As melhores empresas para trabalhar” (2011).

Com essa retrospectiva, é possivel perceber que as praticas da gestdo de carreiras nas
organizacbes passaram por todo um processo evolutivo e que continuam mudando,
evidenciando-se a globalizacdo, que favoreceu a abertura de mercado, expandindo e
complementado as praticas nas empresas, a exemplo das multinacionais que favorecem a
vivéncia dos colaboradores alocados no Brasil em matriz/filiais no exterior do mesmo grupo.

Outra situacdo que ficou perceptivel nas pesquisas foi a retencdo de talentos, que inicia
no processo seletivo através da captacdo de talentos e alocacdo de pessoas com perfis
adequados as funcdes. Nesse processo de pessoas e vagas com competéncias e perfis
adequados, acontece o processo de identificacdo, favorecendo o desenvolvimento das
atividades de uma forma natural e espontdnea. E o que posso chamar de “se sentir
pertencente”, como relata Cortella (2007) em Qual € a sua obra?. Com esse processo da
retencdo de talentos, outra ferramenta é adotada atraves dos programas de formacéo de lideres
e avaliacdo de desempenho, preparando para a promocéo de cargo.

N&o posso deixar de comentar sobre a importdncia da comunicacdo em todo esse

processo, pois, por mais adequado que seja 0 sistema de gestdo de carreiras na empresa, se
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ndo houver politicas relacionadas & comunicacdo com clareza dos objetivos propostos e ndo
houver envolvimento do colaborador, colocando-o em posicdo de protagonista, 0s objetivos
tendem a ndo serem alcangados.

Como havia falado, € um processo de evolugdo em que as ferramentas utilizadas ainda
apresentam algumas situages a serem ajustadas. Uma avaliagdo muito importante e citada
dentre uma das mais recorrentes sdo as chamadas “avaliacdo de desempenho”, que, por sua
vez, é feita pelo gestor imediato ou mentores. Esses precisam estar bem alinhados com a
ferramenta, entendendo quais parametros serdo analisados, como serdo avaliados e a
tabulacdo do resultado. Outro item muito incorporado a avaliacdo sdo 0S cursos para a
qualificacdo dos colaboradores, que precisam ser alinhados ao planejamento estratégico da
empresa e as necessidades dos colaboradores, que acabam nao fazendo essa mediacéo e nao
tendo a procura dos colaboradores.

O aconselhamento de carreira € de extrema importancia para direcionar e apontar
quais agdes devem ser realizadas pelos colaboradores, mas deve ser conduzido por um
profissional experiente, que seja contratado para tal funcdo, sdo os chamados mentores.

Os programas para aposentadoria foram pouco citados dentre as agdes propostas para
os colaboradores. Devido a sua extrema importancia, algumas empresas contratam
aposentados que estdo em plena produtividade, reconhecendo, assim, a experiéncia que
possuem, valorizando-os; eles atuam compartilnando suas experiéncias com o0s demais
colaboradores.

Os processos seletivos externos apontam a falta de planejamento de carreiras pela
empresa aos colaboradores, fazendo com que as oportunidades que poderiam servir de
estimulo ao desenvolvimento profissional sejam lancadas ao mercado de trabalho.

A comunicacado € outra ferramenta de grande poder dentro da organizacgdo, desde que
utilizada com clareza e sensibilize o envolvimento das pecas chaves do processo em questéo.

Outro estudo relevante feito pela Revista Brasileira de Orientacdo Profissional (v. 12,
n® 1 - SP 06/2011), realizado pelos autores Elza Fatima Rosa Veloso, Joel Souza Dutra; André
Luiz Fischer; Jodo Eduardo Albino Pimentel; Rodrigo Cunha da Silva e Wilson Aparecido
Costa de Amorim, apresentou como objetivo principal verificar qual o relacionamento entre a
implantacdo de préaticas da gestdo de carreiras em empresas influentes no mercado nacional e
a forma como os colaboradores de nivel executivo e ndo executivo percebiam as
possibilidades de crescimento profissional no emprego que se encontrava.

Com o intuito de alcancar os objetivos, 550 empresas passaram pela avaliacdo, e as
conclusdes analisadas através do modelo estatistico Probit, sendo a variavel dependente (a

forma que se percebia as possibilidades de evolugdo profissional no ambiente de trabalho)
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com a resposta binaria (0 ou 1) divergente dos modelos de regresséo linear simples por ndo
apresentar uma composicdo linear (Alves & Vasconcellos, 2000, Wooldridge, 2002). Nesta
avaliacdo, verificou-se um impacto de maior notoriedade das préticas de gestdo de carreiras
em relacdo a percepcdo dos ndo executivos. Possivelmente pelo fato de apresentarem
competéncias mais aprofundadas, os executivos perceberam as possibilidades de progressao
profissional como menos dependente do local em que trabalha. A pesquisa se deteve em testar
trés hipéteses:

Hipdtese I: A finalidade empresarial em gerir a carreira intervém na percep¢do dos
empregados em relacdo as possibilidades de progresséo profissional na organizacao.

Hipdtese Il: A interferéncia das referidas praticas ndo é uniforme para 0s executivos e
ndo executivos.

Hipotese I11: O perfil dos empregados interfere em como sdo percebida as

possibilidades de progresséo profissional na empresa, indiferente das praticas.

Os dados usados se referem a uma amostra de empresas envolvidas em uma pesquisa
produzida em 2008, em que se procurou apresentar a satisfacdo organizacional e préaticas de
gestdo de pessoas. A amostra teve a participacdo de 550 empresas e de 142.913 empregados.
De forma esponténea, a coleta de informacdes aconteceu por meio eletronico e fisico, no
periodo de fevereiro e maio de 2008. Foi solicitado as empresas 0 envio de uma relacéo
numérica de seus colaboradores em ordem alfabética. A partir dela, houve um sorteio
aleatorio para definir os que deveriam responder a pesquisa. Os empregados possuiam vinculo
formal de trabalho e era assegurada a confidencialidade dos dados pessoais dos colaboradores.

A analise descritiva desta pesquisa demostra que, na maioria dos casos, a quantidade
de colaboradores que percebem de forma positiva as suas possibilidades de progresséo
profissional sdo mais evidentes em empresas dotadas de praticas para gerir pessoas, um
indicativo de que ha uma relacdo de positividade entre as duas variaveis.

Em relacdo a adocdo das praticas de gestdo de carreiras dentro das empresas € a
percepcao entre executivo e ndo executivo, apresentou-se conforme a tabela 1.

As afirmacdes retiradas do formulario aplicado aos empregados geraram as variaveis

descritas a seguir:

Percepl - Sei 0 que devo fazer para crescer profissionalmente nesta empresa.
Percep2 - Acredito que trabalhando nesta empresa terei oportunidade de fazer carreira

€ Crescer.
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Percep3 - Considero justos os critérios de promocgdo e carreira adotados nesta

empresa.

Tabela 1
Adocao de praticas vs percepg¢do: as diferencas entre executivos e ndo executivos

Proc 1
Sim Né&o
Executivo Executivo
Sim Né&o Sim Né&o
Percep 1 Sim 1,74 11,34 10,46 51,65
Néo 0,40 4,35 2,26 17,80
Razéo 4,34 2,61 4,62 2,90
Percep 2 Sim 1,69 10,21 10,55 48,38
Nao 0,45 5,48 2,17 21,08
Razéo 3.75 1,86 4,87 2,29
Pecepcdo 3 Sim 1,30 7,92 8,32 36,19
Néo 0,84 7,76 4,40 33,27
Razéo 1,55 1,02 1,89 1,09

Nota: InformacOes extraidas da Revista Brasileira de Orientacdo Profissional, vol.12, ano.1, S&o Paulo, Junho
2011.

Mais um desfecho em relacdo a analise de frequéncias da amostra é a associacdo entre
0 nivel de escolaridade e a forma como se percebe as possibilidades de progresséo
profissional na empresa. Foi perceptivel para os dois niveis de executivos e ndo executivos
com nivel superior uma proporcdo menor de percep¢do positiva.

No segundo grupo foi apresentada com variavel a adocdo de processos e praticas de

gestdo de carreiras pela empresa. Neste contexto, foram avaliados quatro processos:

Procl - Processo formal de planejamento e acompanhamento do desenvolvimento

profissional dos empregados;

Proc2 - Mecanismos formais para estimular e oferecer suporte para que o empregado

planeje sua carreira;
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Proc3 - Recrutamento interno;

Proc4 - Mecanismos formais para que seus empregados estejam informados sobre as
suas possibilidades de carreira.

Cada processo aplicacdo distingue 0s grupos (executivos e ndo executivos).

Tabela 2
Processo de gestdo de carreiras e percepcdo de possibilidades de crescimento
profissional: analise pelo modelo Probit

Variavel dependente percep 1
Amostra: 142,912
Observacdes incluidas: 130.673

Variavel Coeficiente Erro padréo P-valor
C 0.6349921 0.0189998 0.0000**
Proc 1 0.024684 0.011942 0.0387*
Proc 2 0.103962 0.009748 0.0000**
Proc 3 -0.005999 0.008391 0,4746
Proc 4 0.019108 0.009552 0.0455*
Executiv 0.363626 0.012797 0.0000**
Filhos 0.040832 0.004372 0.0000**
Idade -0.000182 0.000497 0.7145
N.Superior -0284019 0.008530 0.0000**
Regido 0.152665 0.007892 0.0000**
Salario 0.026324 0.017357 0.1293
Sexo -0.093073 0.008171 0.0000**
Tempcas -0.001905 0.000331 0.000**

" Nota: Informagc@es extraidas da Rev. bras. orientac. prof, v.12, n.1, Sdo Paulo, June 2011.
*significancia estatistica a 5%
** significancia estatistica a 1%

Os resultados da pesquisa alcancados pela Revista brasileira de orientacédo
profissional (junho/2011) permitem averiguar que a implantacdo de um sistema de gestdo de
carreiras tende a proporcionar impactos distintos na percepcdo de desenvolvimento
profissional dos empregados. Esse sistema deve apreciar 0 contexto contemporaneo, em que a

carreira das pessoas ndo esta restrita ao horizonte oferecido pela organiza¢do (Arthur &
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Rousseau, 1996; Arthur et al., 1999). Da mesma forma, a influéncia das diferencas

individuais deve ser considerada (Segers et al., 2008).

3.2 Beneficios do programa de gestdo de carreiras na empresa

Em uma pesquisa recente, feita em 2019, a revista Vocé S.A. relata que, além de um
salario justo, os profissionais de hoje priorizam também a qualidade de vida. Dessa forma, as
empresas que entendem a importancia em conciliar a carreira com familia e com o lazer tém
um diferencial em relacdo as demais nos quesitos engajamento, atracdo e produtividade.

Assim, de acordo com a pesquisa, das companhias que compdem 0s guias As
Melhores Empresas Para Trabalhar e As melhores Empresas para comecar a Carreira, em
parceria com a Fundacéo Instituto de Administracdo (FIA), 99% possuem a¢Oes voltadas para
0 bem-estar dos empregados; 83% s salas de descanso para aliviar as tensdes do dia a dia;
72% oferecem espacos de lazer no horéario do expediente; e 30% dao folga no dia do
aniversario.

As principais acdes das 150 empresas selecionadas proporcionam um expediente
maleavel através do controle de horas extras, permitindo ser compensado no dia seguinte;
horarios maleaveis, flexibilizando a entrada e saida dos colaboradores; e trabalho remoto,
favorecendo o home office para cargos estratégicos.

As situacdes apresentadas no resultado da pesquisa revelam que as pessoas estdo em
busca de melhor qualidade de vida dentro do ambiente de trabalho. Com isso, as préaticas da
gestdo de carreiras dentro das organizacdes estdo cada vez mais se fazendo necessaria para
alinhar as expectativas de ambos - organizacdo e pessoas. Nessa conjuntura, penso que 0S
beneficios também sdo vivenciados por todos.

Um exemplo é em relacdo ao desenvolvimento profissional proporcionado pela
organizacdo a pessoa. Neste angulo, a empresa pode planejar os treinamentos mais adequados
para ele pensando ndo s6 na funcéo atual, mas também na funcéo que ele podera desempenhar
no futuro. Por esta prética, reforco o que ja foi apresentado nos capitulos anteriores em
relacdo as oportunidades de crescimento na propria empresa, evidenciando o processo de
recrutamento interno que, a meu ver, trazem motivacdo aos colaboradores em busca de
qualificacdo, entregando-se mais efetivamente a empresa.

Ainda falando de motivacdo, pessoas motivadas se engajam, vestindo a camisa da
empresa, e se sentem seguras, diminuindo a taxa de turnover, melhorando o conforto no
trabalho e, consequentemente, a qualidade de vida. Nas pesquisas, foi possivel ainda perceber

que o plano de carreiras proporciona o desenvolvimento de competéncias que favorecem a
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evolucdo profissional, como a proatividade, o trabalno em equipe, o relacionamento
interpessoal e uma visdo mais ampla e transparente do negécio, que proporcionam um clima

organizacional favoravel ao crescimento.

3.3 Tendéncias da gestéo de carreiras para o futuro

As praticas da gestdo de carreiras vém se adaptando as exigéncias do cenario do
mercado de trabalho, e cada vez novas tendéncias vao surgindo, fazendo com que as
expectativas das pessoas e organizacdes sejam conciliadas e desafios sejam alcangados.

Essas transformacdes também levam em conta as especificidades demogréaficas e
culturais da América Latina, tornando-se desafios muito particulares ao comparados com as
empresas da Europa, dos Estados Unidos e do Japéo.

Dutra (2017) relata que as transformacdes sociais e culturais associadas a evolugéo
tecnoldgica provocaram impactos na organizacdo do trabalho. A modalidade de trabalho a
distancia e a mobilidade de alocacdo das pessoas em projetos e processos tendem a ficar em
evidéncia no requisito gestdo de carreiras para o futuro. Outro fator importante é a
flexibilidade das relaces de trabalho, que é acompanhada de muita competitividade. Uma
possibilidade com a qual nos deparamos hoje e podera se repetir no futuro sdo os desgastes
emocional, fisico e ou social na adaptacdo de um cenério de trabalho cada vez mais exigente.
Esta exigéncia gera maior competitividade, fazendo com que os aspectos da gestdo de
carreiras, que nos ultimos anos foi gradativamente se tornando relevante, sejam cada vez mais
necessarios, sendo um diferencial que permite o alcance dos resultados necessarios para a
empresa.

Um aliado importantissimo para os resultados esta vinculado aos avancos tecnolégicos
em comunicacdo e informacdo, com a criacdo de servicos compartilhados e a efetividade das
estruturas funcionais, estimulando as estruturas matriciais, que favorecem o aumento da
eficiéncia ao descentralizar a autoridade e a responsabilidade, trazendo o controle das
empresas para mais proximo dos gerentes. Com essa estrutura matricial, existe a possibilidade
de minimizar as ineficiéncias causadas pelo formato funcional, favorecendo as pessoas
assumirem diferentes papéis na organizacdo com acumulo de responsabilidades por atividades
funcionais e por projetos envolvendo atividades operacionais e estratégicas. Essa préatica ja é
vista em empresas internacionais com responsabilidades em funcbes e/ou projetos locais e
mesmo projetos globais.

Com o avanco da tecnologia, ha a possibilidade de o gestor atuar em diferentes

atividades da organizacdo sem a necessidade de estar fisicamente na filial/setor, sendo cada
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vez mais comuns gestores com Vvarias gerencias atuando em diferentes unidades
organizacionais. As novas formas de formatacdo de cargos, de funcbes, de organograma
fazem com que a gestdo de pessoas tenha um novo olhar para referenciar, captar, remunerar,
desenvolver, suceder, reter. E uma situacdo muito importante. A meu ver, é como fazer com
que a pessoa se sinta pertencente ao local e atividade desenvolvida. Esses séo os desafios que
a gestdo de pessoas, de forma geral, depara-se, e continuara em busca de melhores decisfes e
resultados mais assertivos.

A compreensdo da organizagdo do trabalho sob uma nova perspectiva ira ajudar a gerir
ndo sO a carreira das pessoas, mas a gestdo do capital humano de uma forma macro. Nesse
contexto, entendo que é necessario perceber que existem parametros estaveis que serdo gerais
para todas as carreiras, como as trajetérias, que, independente das atribuicdes ou
responsabilidades assumidas pelas pessoas, apresentardo a mesma natureza, ja mencionado de
forma detalhada no capitulo 2 em “trajetdrias de carreiras”.

Neste capitulo, explanei o tema relacionando a natureza da atividade dividida em trés
categorias: as operacionais, que sdo as atividades-fim da empresa, que exigem 0 uso do corpo
ou alto grau de estruturacdo; as profissionais, que estdo ligados as atividades especificas, que
geralmente exigem formac&o superior; e as gerenciais, estando ligadas as atividades de gestédo
da empresa. As trajetorias de carreiras continuam estaveis mesmo quando a organizagdo tem
operacgdes em varios locais do mundo com operacdes e/ou negocios estruturados de diferentes
formas: funcional, matricial e/ou projetos. Ademais, também continuam estaveis 0s degraus
de complexidade, ja citado de forma detalhada no capitulo 2.

Sera fundamental para a adaptacdo das novas tendéncias que as organizacdes
reorganizem as suas estruturas de gestdo de pessoas, levando em consideracdo as mudancas
do trabalho volatil, para obter um processo de transi¢cdo mais ordenado.

As mudancas relacionadas as formas de organizacdo do trabalho flexibilizam as
condicdes de obter melhores quadros de atracdo e retencdo. Como consequéncia, favorecem o
desenvolvimento profissional. Nessa nova percepc¢do do trabalho, as opcbes oferecidas e
permitidas fazem com que a pessoa se sinta mais segura, motivada e psicologicamente
realizada, favorecendo contratos de trabalhos mais longos. O contexto permite que as
organizacdes ganhem, tendo melhores condigdes para escolher e preparar futuros gestores.

Uma das modalidades da flexibilizacdo do trabalho é o incentivo do trabalho a
distancia, que tem crescido consideravelmente no Brasil. Sobre essa modalidade, foi realizada
uma pesquisa em 2009 (Dutra, Santos, Silva & Veloso apud Revista Vocé S.A) com 104 das
150 melhores empresas para se trabalhar, em que foi constatado que a pratica de trabalho a

distancia havia gerado economias com reducdo de 70% do espaco fisico. Foi comprovado
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ainda que as organizacOes ndo estdo preparadas para gerir essa modalidade de trabalho, sendo
um despreparo mais cultural que tecnoldgico.

Os servigos compartilhados também fazem parte de nova forma de organizacdo de
trabalho, caracterizada por trabalhos da mesma natureza, como atividades ligadas a folha de
pagamento, contabilidade, contas a pagar e receber, entre outros interligados. Esta modalidade
gera para a organizacdo uma reducdo de 20% a 30% nas despesas operacionais (Dutra, 2010).
No setor privado, esta pratica ja existe. A tendéncia é que também seja realizada no setor
publico.

Com um novo formato de organizacao do trabalho, a gestdo se torna compartilhada e
exercida em parte por gestores, pelas proprias pessoas e pela gestdo de pessoas. Com varias
atividades compartilhadas, as mais estruturadas, como captacdo, capacitacdo e remuneracao,
deverdo ser o ponto de maior analise para compor o plano de cargos e carreiras, ficando
evidente o envolvimento de todos na organizacédo, se for observado pelo angulo de que um
plano de carreiras deve ser embasado nas necessidades das pessoas e da organizacdo para
encontrar um equilibrio entre as necessidades e alcance dos objetivos estratégicos.

Mesmo sendo o formato de organizacdo de trabalho ideal, em que se envolvem as
pessoas diretamente das mais diferentes naturezas, em que existem operacdes com 0 USO
intensivo da mao de obra ou tecnologia, sera possivel, com todas essas diversidades, construir
uma mesma identidade em relacéo a gestdo de pessoas e a0 mesmo tempo atender um grande
numero de especificidades?

Como ja comentei anteriormente, sera necessario criar parametros que sejam comuns a
toda organizacdo e ao mesmo tempo atender a um grande nimero de especificidades, como as
necessidades de cada localidade, de cada negocio. Nessa mesma linha de pensamento, reforgo
a proposta de gestdo de carreiras que possui as mesmas caracteristicas, com politicas
estruturadas que sdo escolhidas pelas pessoas de acordo com o seu proprio planejamento de
carreiras.

Um tema importante que eu ndo poderia deixar de citar é a grande concentracdo de
jovens no mercado de trabalho. Mas, devido a queda crescente da natalidade, existe grande
possibilidade de pessoas em idade mais avancada atuando profissionalmente nos préximos
anos. Essa situacdo ira impactar nas estratégias que hoje sdo efetivas, e, com este novo perfil
do futuro, podem ndo ser adequadas, necessitado de ajustes. Ainda nesse raciocinio, 0s ciclos
de carreiras se apresentam cada vez mais rapidos, conforme apresentado no capitulo 2 de
forma detalhada.

As geracOes tém perfis diferentes que devem ser levados em consideracdo nas politicas

que compdem a gestdo de carreiras. Para 0s estudiosos, 0 que caracteriza uma nova geracao
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sdo as mudancas significativas na forma de agir e pensar das pessoas. Nos Estados Unidos e
Europa, a geragdes sdo apresentadas como baby boomers, nascidos entre o final da década de
1940 e final da década de 1960 e ao longo da década de 1970; geracdo X, nascida no final da
década de 1960 e ao longo da década de 1970; e a geracdo Y, nascida ao longo da década de
1980 e no inicio da década de 1990 (Dutra, 2010).

Estas geracdes tém caracteristicas proprias que definem as estratégias mais adequadas.
Como exemplo, a geragdo Y esteve envolvida nas situagdes de ambiente competitivo;
consolidacdo da globalizagdo, com a ampliagdo para mercados e sistemas produtivos;
alteracbes geopoliticas caracterizadas com a queda do muro de Berlin; e transformacfes
culturais, com o crescimento do Ser em detrimento do Ter. Estas transformagdes servem de
base para a implantacdo de politicas de gestdo de pessoas adequadas, que atendam e
acompanhem a evolucéo do cenario e das pessoas.

Para construir uma mesma identidade em relacdo a gestdo de pessoas e a0 mesmo
tempo atender um grande numero de especificidades, o entendimento das mudangas das
pessoas em relacdo a forma de pensar e agir se faz necessario para esta construgéo. E as novas
geracOes, como estdo se moldando? Sera que os avancos tecnologicos irdo servir de base para
essa construcdo? E os valores e necessidades nesse cenario de ciclos de carreiras cada vez
mais curtas? E a permanéncia dos aposentados em novas carreiras, assumindo novos desafios?
Séo indagacgOes que ja presenciamos no dia a dia, como a presenca cada vez mais intensa de
aposentados formalmente que continuam atuando como profissionais e oferecendo seus,
agregando as organizagdes de forma produtiva. Para os proximos anos, &€ possivel haver
competitividade entre esse perfil para a contratacdo e até optar no momento da aposentadoria
de seus colaboradores em permanecerem prestando servi¢os ou aumentar o quadro com novas
contratacoes.

Fica notoria uma diversidade etaria e geracional e ao mesmo tempo com diferentes
ciclos de carreiras, embasados em poucos conceitos e instrumentos norteadores para a pratica
do gestor de pessoas que atue de forma inovadora, tornando-se um desafio.

As carreiras estdo se moldando no sentido de se tornarem mais subjetivas, pois nas
decisdes sobre a vida profissional estdo prevalecendo os valores, a familia e 0s compromissos
sociais, com o fator salario e status profissional ficando cada vez mais em segundo plano.

Duas evidéncias importantes podem ser citadas: a primeira vem da experiéncia
vivenciada por jovens nos Estados Unidos na primeira década dos anos 2000, na qual o casal
escolhia buscar empregos menos glamorosos e com menores salarios para poder cuidar dos
filhos. Nos anos 1990, a mulher tinha sua carreira interrompida por conta dos filhos e os

homens, uma carreira linear. Agora, cada vez mais o casal procura se preparar para cuidar dos
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filhos e preservar a carreira de ambos. Esse movimento foi chamado de opt out (Maineiro,
Sullivan, 2006), tomando grande proporg¢éo na sociedade norte-americana, a ponto de instigar
as organizacdes a oferecerem formatos mais flexiveis de organizacdo de trabalho.

No Brasil, esse movimento ainda ndo esta completamente enraizado. Percebo que é
possivel que essa geracdo que estd em processo de desenvolvimento profissional tem
subordinado cada vez mais o projeto profissional ao projeto pessoal e familiar.

Outro ponto de andlise séo as carreiras da familia, em que gera¢des assumem a mesma
profissdo de seus antepassados, fazendo com que escritérios, clinicas, instituicbes de ensino,
entre outros, sejam passados de pai para filho, havendo grandes possibilidades de serem
geridas pelo av0, pai e neto, ou seja, trés geracdes com diferentes ciclos carreiras,
experiéncias e forma de lidar com pessoas, processos, tecnologia, mas que alcangam bons
resultados com a diversidade.

Diante desse complexo e diversificado momento dos ciclos de carreira para o futuro,
as organizacoes deverdo estar preparadas para relagdes mais humanas, em que as pessoas irdo

cada vez mais busca satisfacdo, realizacéo e conciliagdo com a vida em todos 0s aspectos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A partir da andlise de dados realizados na pesquisa, foi possivel a percepcdo da
evolucdo do trabalho ao longo dos anos e a importancia dele na vida das pessoas. Esta
evolucéo aproxima a pessoa de um trabalho mais humanizado, atrelado a tecnologia na era da
chamada sociedade do conhecimento, do trabalho intelectual, fazendo com que a
empregabilidade ganhe cada vez mais espaco e a necessidade de realizagdo profissional se
torne um fator importante para as organizagoes e as pessoas.

O papel estratégico da gestdo de pessoas em compreender a relacdo entre o ser
humano, trabalho e realizacdo profissional é fundamental dentro das organizacdes para a
valorizacdo e oportunidades de desenvolvimento através do suporte de um sistema de
carreiras que atenda a necessidade das pessoas e da organizagéo.

Com a evolucgdo da carreira profissional, a consciéncia da autogestdo e 0s impactos
que o trabalho provoca nas organizacbes e pessoas, foram criados alguns parametros para
avaliar os degraus de complexidade das atividades exercidas para perceber as transformacoes
no ambiente e suas exigéncias em relacdo a qualificacdo.

Essa forma de avaliacdo envolve a maturidade profissional, o desenvolvimento, as
fases da carreira, a complexidade técnica da atividade, permitindo que a evolucdo e a
transicdo acontecam de uma forma mais assertiva. Pelo fato de ser objeto de estudo de varios
teoricos, muitas percepcdes foram apresentadas ao logo das pesquisas, como as trajetdrias de
carreiras analisadas desde a natureza do negdcio, que € vinculada as responsabilidades em
categorias operacionais, profissionais e gerencias até as novas identidades profissionais,
envolvendo mudancas bem mais profundas, perfazendo um quadro que oferece uma grande
realizacdo e crescimento pessoal e profissional.

As ferramentas utilizadas na gestdo de carreiras dentro das organizacdes favorecem o
desenvolvimento e a identificacdo com as atividades realizadas. Estes fatores estdo ligados ao
extrinseco que se relaciona com o sistema de carreira, envolvendo desde o suporte a
qualificacdo profissional relacionado a necessidade da pessoa aos centros de avaliacdo, como
a avaliacdo de desempenho alinhada as competéncias organizacionais, ao aconselhamento de
carreira feito pelo gestor com o proposito de direcionamento das necessidades da pessoa e ao
que é oferecido pela organizacdo em prol do seu desenvolvimento, bem como as politicas de
formacdo adequadas alinhadas a necessidade da pessoa e da organizagéo.

Ficaram evidenciados os beneficios que o sistema de carreira proporciona aos
envolvidos, que além de salarios justos, a qualidade de vida em conciliar a carreira com

familia e lazer gera um engajamento, atracdo e consequente produtividade. Entre outras
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situacdes, a pratica constante de recrutamento interno valoriza e favorece oportunidades de
crescimento dentro da organizagéo, diminuindo o tunorver.

Conclui-se que a nova formatacdo das atividades profissionais com o0 uso da
tecnologia e a diversidade de ciclos de carreira nos apresenta as tendéncias da gestdo de
carreiras para o futuro, que, além de realizacdo profissional, opta por qualidade de vida ao
conciliar a carreira com a familia, pontos importantes para a adequacao as dessas exigéncias.
Dessa forma, a gestdo de pessoas devera desenvolver um novo olhar para captar, remunerar,
desenvolver, suceder e reter as pessoas, utilizando, para isso, uma gestdo compartilhada com

acOes mais efetivas para o potencial humano.
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