PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
COGEAE
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM ADMINISTRACAO DE
EMPRESAS

CEADE

O PAPEL DA EMPRESA NO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

DAS PESSOAS

MARIA APARECIDA SILVA

Sao Paulo - SP

2009



MARIA APARECIDA SILVA

O PAPEL DA EMPRESA NO DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL DAS

PESSOAS

Monografia apresentada ao Curso de Especializagdo em
Administragdo de Empresas, da Pontificia Universidade
Catolica de Sao Paulo — COGEAE, como pré-requisito para a
obtengdo do titulo de Especialista em Administragdo,
orientada pela Professora Mestre Elisabete Adami Pereira dos
Santos.

Sdo Paulo — SP

2009



AVALIACAO:

ASSINATURA DO ORIENTADOR:




A meméria de Olivia, minha mae, sempre presente em meus pensamentos.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer a todos os que colaboraram na realizacdo deste trabalho e
registrar meus sinceros agradecimentos aqueles que, carinhosamente me incentivaram nos
momentos mais dificeis.

Em especial, 2 minha amiga Carolina Tomasi por sua delicadeza e prontidao na
revisdo do texto.

A minha irma Marinalda por seu estimulo nos momentos de desanimo.

A minha orientadora, Profa. Elisabete, pela grande paciéncia e por suas sugestdes,
fundamentais para a execucdo deste estudo.

Aos meus irmaos, Aparecido e Marlene, minha familia, onde nunca faltou apoio.

Ao meu pai que sempre desejou que o estudo estivesse presente em minha vida e

me ensinou a nunca desanimar diante dos desafios.



SUMARIO

RESUMO ...ttt ettt ettt b e et ea st et e et et e nbeebeebeeseeneens 7
INTRODUGAO ...ttt 8
1. TRABALHO ...ttt ettt ettt ae e 10
1.0 CONCEITO ..ttt ettt ettt e et es et e e e b e steeseeneeneeneeneens 10
1.2 Fatores MOtIVACIONAIS ........cc.ocviiuieiieiieeieeie ettt ettt e eae e ae e 12

2. CARREIRA ..ottt ettt et a et aeeae e s e 14
2.1 DEIINIGAO .....ccviiiiieiecteeeeeee ettt ettt ettt et 14
2.2 INFIUBNCIAS CUITUTAIS ...ttt 15

3. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL .....oooeiieeetieeeeeeeteeeiee e 17
3.1 Responsabilidade da MPIreSa ........cc.ecveviieiieieieeieeeeeee et 17
3.2 Responsabilidade do empregado...........ccooovieeeeiieoiieiieeeeceeeee e 19
MENTOIES € INSTIULOTES. .....c.vicviivieieeeeeete ettt ettt et et nes 21

3.3 Responsabilidade da empresa e empregado: lado a lado..............cccccveevieiinennen, 23

4. PLANEJAMENTO DA CARREIRA ..ottt 25
4.1 AAMINISEracao da CArTEINa..........cccveeveiiiieieereeie ettt et 28
4.2 PriNCIPAIS FESISTENCIAS .....covviiviieiieeieeeiee ettt ettt e eeteeeteeeveeeareereeas 29
5. PERFIL DO PROFISSIONAL DE SUCESSO.......cccccosoteieieieieieieniesie e 32
5.1 Experiéncias acumuladas pelo individuo ...........cccoooeeeeieieieicieeeceeeeeeeee 32
5.2 NOVOS MOUEI0S A€ CAFTEITA.......c.eoouieiieiiiciieieeeeete ettt e 33
Carreiras SEM frONTEITAS...........coioiieieieee e 34
GIAGAD Y .ottt ettt ettt et et e et e ae et e ta e ae et e rt e beenbeeaeeteenne e 35

5.3 EMPregabilidade............coooioiiiiieeeceeeeee e 36
CONCLUSAO........ootereeeeeeer e 38

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ... 40



RESUMO

O presente estudo teve por objetivo analisar as variaveis de carreira e suas influéncias nas
pessoas e nas organizacdes. Através de levantamento bibliografico, realizado em livros,
revistas especializadas, artigos e sites, foi possivel discorrer sobre o tema desenvolvimento
profissional das pessoas. A pesquisa foi realizada tomando como ponto de partida o
trabalho, principal razdo para a existéncia e o desenvolvimento de uma carreira. A analise
do papel da empresa no desenvolvimento profissional das pessoas levou em conta as
responsabilidades da empresa, do empregado e as de ambos. Inicialmente, pensava-se na
carreira como responsabilidade unica da empresa; a pesquisa nos mostrou que, hoje
situacdes mais harmodnicas sdo obtidas quando ambos, empresa e empregados conseguem
agregar planos pessoais aos objetivos da organizacdo. O estudo aponta as
responsabilidades de cada um nesse processo e as principais dificuldades encontradas.
Tratard, também, da importidncia dos mentores no processo de desenvolvimento, bem
como, na valoriza¢do da experiéncia do individuo para a organizagdo. Novos modelos de
carreira, tendéncias, empregabilidade, foram também abordados pela pesquisa na tentativa

de vislumbrar o perfil do profissional de sucesso.

PALAVRA-CHAVE: Carreira; Desenvolvimento; Desenvolvimento Profissional.



INTRODUCAO

A motivagdo inicial para este estudo aconteceu a partir das minhas experiéncias
profissionais vividas na area de Recursos Humanos.

A principal tarefa deste trabalho foi pesquisar sobre o processo de desenvolvimento
da carreira profissional das pessoas (evolugdo, sucessos e fracassos).

Qual a motivacao das pessoas e como a empresa participa desse processo?

De que maneira a empresa se beneficia quando favorece o desenvolvimento dos
seus empregados? E os empregados? Aqueles que investem na carreira conseguem
melhores oportunidades?

Através da pesquisa de diversos autores sobre o tema foi possivel desenvolver o
trabalho.

O primeiro Capitulo tem como foco o conceito de trabalho, aqui definido segundo a
visdo usada por Xavier (2006), que considera que tanto pode ser uma fonte de sofrimento
quanto de prazer, tudo depende de como a pessoa se coloca diante das situagdes. A
importancia dos fatores motivacionais sera abordada através da teoria de Maslow, segundo
o qual as pessoas possuem necessidades que sdo definidas como primarias e secundarias;
as primdrias sdo as fisioloégicas e de seguranga; as secundarias estdo ligadas as
necessidades afetivo-sociais, estima e auto-realizagao.

No Capitulo 2, a carreira serd analisada através da definigao usada por Dutra (2009)
e também suas diferencas culturais.

O desenvolvimento da carreira, do ponto de vista da empresa, possibilitando que
talentos estejam disponiveis; do empregado, através da identificacdo de objetivos; e dos
dois, lado a lado, transformando oportunidades em resultados efetivos para a organizagao,
serdo assuntos do Capitulo 3.

O Capitulo 4 tratara de planejamento, administragdo e das principais resisténcias
encontradas na carreira, tanto do ponto de vista da empresa quanto do empregado.

O perfil do que podemos chamar de profissional de sucesso serd o assunto
desenvolvido no Capitulo 5. Exemplos de experiéncias profissionais, novos modelos de
carreira e a empregabilidade também serdo alguns dos assuntos tratados.

E, finalmente, na conclusdo o assunto serd abordado, de modo a comparar as

hipdteses apresentadas com as respostas encontradas.



O estudo pretende discorrer sobre as varidveis de carreira e suas influéncias nas

pessoas e nas organizagdes.
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TRABALHO

1.1 Conceito

O trabalho ¢ o que d4 o sentido de existéncia ao ser humano e possibilita o seu

desenvolvimento.

No ambito profissional, o processo de desenvolvimento acontece por meio do

trabalho e leva a criacdo do que chamamos de carreira.

Xavier (2006, p. 2) faz a seguinte definicao:

“A palavra trabalho vem do latim tripalium, nome do terrivel
instrumento de tortura com o qual se retiravam as tripas de uma
pessoa. Essa origem denota que o trabalho frequentemente esta
associado a sofrimento e dor. Diz a Biblia: Ganharas o pao com o
suor do teu rosto, isto é, como punigdo pelo pecado, o0 homem tera
de trabalhar para garantir o proprio sucesso. Sim, certamente
trabalho quer dizer transpiragdo, dispéndio de energia e, com
freqiiéncia, sofrimento.”

Segundo o autor, o trabalho tanto pode ser realmente uma fonte de sofrimento,

como também pode ser uma fonte de muitos prazeres e sucesso, tudo depende da forma

como o individuo se coloca diante das situagoes.

Uma pessoa que ndo trabalha tem sua auto-estima reduzida, ndo se sente completa,

tem a sensagdo de lhe faltar algo. E necessario ter algo a realizar na vida.

Xavier (20006, p. 2) cita trés razdes importantes para uma pessoa trabalhar:

O trabalho em si — Ele é ou deve ser uma fonte de prazer, pois traz emogao,
desafio, permite o emprego de qualidades humanas que precisam expressar-se.
Afinal, o homem sobreviveu justamente porque tem um impulso interno que o

compele a agir — e o trabalho ¢ agao!

O sucesso — O que quer que seja sucesso para a pessoa estd relacionado com o
trabalho e ¢ mesmo o resultado deste. Entdo, trabalha-se porque, por meio do
esforco empenhado, atingem-se metas da escolha individual. Trabalha o atleta
quando faz treinamentos exaustivos, o musico que ensaia horas ¢ horas, o
executivo que faz um curso de MBA a noite — ¢ um dos prémios por esse

trabalho ¢ o sucesso que podem obter, cada um em sua area.
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e Qualidade de vida — Por meio do trabalho adequadamente orientado, a pessoa
mantém-se ligada a um grupo, obtém gratificagdo e status, testa seu potencial e
conserva a mente saudavel. Além disso, conquista poder de compra, que
permite que faca escolhas mais condizentes com seu estilo de vida e seus
valores. Por meio do trabalho, enfim, a pessoa pode ter uma qualidade de vida

melhor.

A unido destes trés aspectos, segundo Xavier (2006, p. 5), pode orientar as escolhas
e decisdes de uma pessoa. Ele recomenda que a pessoa ao tomar decisdes relativas a

carreira se preocupe em:

e definir bem o que € sucesso;

e resistir aos apelos sociais de fama, poder e dinheiro, que podem nao ter nenhum
sentido em relagdo aos seus objetivos;

e adquirir a coragem de tomar decisdes orientadas por seus proprios valores, em
vez de meramente tentar ajustar-se a modelos de felicidade impostos pela
sociedade;

e procurar um trabalho de valor, gratificante, condizentemente remunerado, no

qual vocé possa operar com eficiéncia, harmonia e equilibrio, e crescer.

Na carreira ndo existem atalhos, o melhor caminho para o sucesso ¢ o trabalho.
Embora o trabalho, por si s6, ndo seja suficiente, ¢ uma necessidade.
Xavier (2006, p. 6) cita alguns exemplos de atalhos que podem ndo favorecer as

oportunidades de carreira:

e confiar apenas no proprio talento, na propria capacidade de persuasdo e brilho
pessoal, deixando de lado a transpiragao necessaria para formar bases soélidas de

sustenta¢do da carreira;

e em vez do trabalho, especializar-se em “politicagem”, em esperteza, em

intrigas, em truques para crescer sem esforco;
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e buscar apadrinhamento, bajular para conquistar uma posicao privilegiada para a

qual ndo se tem real preparo.

O autor nos mostra a importancia de aliar ao trabalho objetivos de vida, estabelecendo
metas e por meio delas viabilizar o que se deseja alcangar.
Os autores Laner e Junior (2004, p. 447) falam que o trabalho deve ser uma fonte de

satisfagdo:

“O trabalho produz um valor enorme para quem o faz, se é objeto
de amor, se ¢ remunerado ndo somente pelo “cliente” no plano
econdmico, mas pela propria satisfacdo alimentada pelos proprios
desejos e pelo reconhecimento social. Se o trabalho satisfaz em um
plano subjetivo €, ja por si mesmo, produtor de riqueza. Se o
trabalho merece nossa intencionalidade, a nossa paixdo, a nossa
subjetividade, nos faz sentir mais felizes. O trabalho ¢ um modo de
ser no mundo, ndo é somente um fator econdmico, mas um fator
fundamental de bem-estar.”

1.2 Fatores Motivacionais

No trabalho, o individuo sofre diversas interferéncias e uma delas diz respeito a
propria motivagao.

Segundo a hierarquia de necessidades de Maslow, ele denomina dois tipos de
necessidades: primarias e secundarias. Primarias sdo as fisioldgicas e as de seguranga, que
dizem respeito a sobrevivéncia das pessoas, como fome e sede. Ja as secundarias estdo
relacionadas a necessidade de protecdo contra alguma ameaca real ou imagindria: salario,
casa, saude e até emprego.

As necessidades secundarias sdo as afetivo-sociais, as de estima e as de auto-
realizacgao.

Para Maslow, a medida que as necessidades mais baixas da hierarquia vao sendo
satisfeitas, ddo lugar as mais altas. Para ele, as pessoas podem subir e descer na hierarquia.
Por exemplo, se estou com fome, nem quero saber de ficar realizando meu potencial
(VERGARA, 2009).

Portanto, segundo o ponto de vista de Maslow € necessario primeiro satisfazer as
necessidades basicas para depois pensar em realizagdes de outra natureza, como satisfacao

na realizacao do trabalho, por exemplo.
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Como somos diferentes uns dos outros, nossas motivagdes também sdo. Alguém
pode sentir-se predominantemente motivado por fatores econdmico-financeiros e todas as
suas possibilidades em termos de aquisicdo de bens e servicos. Se o trabalho lhe
proporciona beneficios dessa ordem, € possivel que nele encontre significado. Outro pode
sentir-se competente predominantemente motivado pelo desejo de ser saudavel, de ser
amado, de sentir-se competente, de ser reconhecido, de participar de decisdes, de realizar
tarefas intrinsecamente desafiadoras e instigadoras ou outra coisa qualquer. Se trabalhar
lhe proporciona beneficios dessa ordem, € possivel que nele encontre significado.

Descobrir o significado do trabalho que vocé executa ¢, portanto, imprescindivel. A
busca da descoberta ¢ um processo de aprendizagem que pode levé-lo ao inferno ou aos
céus, mesmo com nuvens escuras, as vezes (VERGARA, 2009).

Ainda de acordo com Vergara (2009, p. 43), ao avaliar as diferentes respostas dos
individuos frente a determinadas tarefas, afirma que a motivacdo ¢é absolutamente
intrinseca, isto €, esta dentro do individuo, nasce das suas necessidades interiores.

Segundo a autora, a razdo pela qual as pessoas possuem reagoes diferentes face a
determinadas tarefas e responsabilidade ¢ porque possuem background cultural, valores ¢
necessidades diferenciadas. Lidar com essas diferengas se constitui na arte e magia do
gestor.

Ninguém motiva ninguém. N&s ¢ que nos motivamos ou ndo. Tudo os que os de
fora podem fazer ¢ estimular, incentivar, provocar nossa motivagdo. Dito de outra maneira,
a diferenga entre motivagdo e estimulo ¢ que a primeira esta dentro de nés ¢ o segundo,
fora (VERGARA, 2009).

Em nosso estudo sobre o desenvolvimento da carreira percebemos que o fator
motivacional tem um peso importante no direcionamento que o individuo d4 ao seu
processo pessoal, beneficiando aquele que ¢ “mais motivado” em detrimento daquele que
“se deixa levar”.

Aquele que tem iniciativa vai buscar, quem ndo tem fica esperando as coisas

acontecerem.
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2. CARREIRA

2.1 Definicéo
Cabe, a principio, uma defini¢do do conceito de carreira. Optamos por essa, tratada
por London e Stumph (1982, p. 4) apud Dutra (2009, p. 17):

“Carreira sdo as sequéncias de posi¢des ocupadas e de trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma
séric de estagios e a ocorréncia de transigdes que refletem
necessidades, motivos e aspiragcdes individuais e expectativas e
imposi¢des da organizagdo e da sociedade. Da perspectiva do
individuo, engloba o entendimento ¢ a avaliagdo de sua experiéncia
profissional, enquanto, da perspectiva da organizagdo, engloba
politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espacos ocupacionais,
niveis organizacionais, compensagdo ¢ movimento de pessoas.
Essas perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de um
contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudanca.”

O autor considera a carreira como uma seqiiéncia de experiéncias que variam de
pessoa para pessoa € que no inter-relacionamento com a empresa e a sociedade estdo
sempre em processo de desenvolvimento.

Também pode ter o sentido de rastro, trilha. No contexto do trabalho, podemos até
dizer que ¢ o caminho que as pessoas seguem por toda a vida profissional.

Segundo DeCenzo ¢ Robbins (2001, p. 150), o termo carreira possui diversos
significados. No uso popular, pode significar progresso (“Ele estd subindo em sua
carreira”), uma profissdo (“Ela escolheu a medicina como carreira”) ou estabilidade ao

longo do tempo (carreira militar).

“Além do trabalho formal, as carreiras podem incluir também o
trabalho em escola, o trabalho doméstico e o trabalho voluntario.
Cabe ressaltar ainda que o sucesso na carreira ¢ definido ndo
apenas objetivamente, em termos de promog¢@o, mas também
subjetivamente, em termos de satisfacdo.” (DECENZO;
ROBBINS, 2001, p. 150).

O conceito de carreira de anos atras nao ¢ mais 0 mesmo, antes o importante era
manter uma mesma carreira pela vida toda, hoje o desejo ¢ ser empregavel o maior tempo
possivel e obter satisfagdo no trabalho realizado.

A administra¢do de carreiras tornou-se um grande desafio para a area de gestao de
pessoas, que tem o papel de conciliar as expectativas individuais com as necessidades e

estratégias empresariais.
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2.2 Influéncias culturais

A idéia de carreira, tal como a temos hoje — a idéia de uma profissdo que apresenta
etapas e, assim, possibilidades de progressao — surgiu com a sociedade industrial capitalista
liberal e, por esse motivo, veicula valores de igualdade, liberdade de éxito individual e de
progresso econdmico e social. Baseada nessa concepcdo, a carreira aparece como uma
possibilidade para todos, mas na realidade ndo ¢ o que acontece, tendo em vista as grandes
desigualdades sociais que se expressam, também nos diferentes niveis de escolarizacdo e
de formacao profissional a que as pessoas tém acesso.

No entanto, apesar de caracteristicas gerais comuns as carreiras que se desenvolvem
na sociedade capitalista, algumas diferengas despontam por conta de diversas culturas que
modificam os modelos de carreira de um pais para outro. Assim, por exemplo, podem-se
perceber diferengas em uma carreira desenvolvida no Japao — onde a coletividade ¢
enfatizada, a antiguidade do funcionario na organizac¢do ¢ valorizada e predominam valores
masculinos —, na Alemanha — onde se valoriza sobremaneira a experiéncia profissional —,
na Franga — onde a carreira se baseia no prestigio do diploma —, na Suécia — onde a cultura
¢ igualitaria e ndo valoriza promocgao, privilegiando um equilibrio da vida profissional, a
familiar e o lazer e, para citar mais um pais em razao das diferencas culturais —, os Estados
Unidos — onde a carreira se funda nos méritos e desempenhos individuais, valorizando-se o
empreendedorismo.

Esses exemplos demonstram que as carreiras, em cada uma dessas culturas, nao
podem se desenvolver seguindo um mesmo modelo, por conta mesmo da diversidade
cultural, que vai sempre valorizar um aspecto ou outro, de acordo com os valores
privilegiados pelo modo como se dao as relagdes em cada sociedade.

Outro aspecto importante a destacar ¢ a dificuldade atual enfrentada por aqueles
que almejam desenvolver uma carreira, tendo em vista a situacao sdcio-politico-econdmica
que apresenta diversos paradoxos com relagdo a essa questdo.

Parte-se do pressuposto de que o planejamento de carreira baseia-se em fatores
como estabilidade no emprego, boa remuneragdo, futuro profissional relativamente bem
tracado, formagdo adequada e ética no trabalho. Entretanto, a situagdo contemporanea
apresenta diversas contradicdes frente a esses fatores, sendo que a realidade tem se
caracterizado pelo fim do emprego, aumento do desemprego, diminui¢do de empregos

bem-remunerados, a ética cada vez menos valorizada no trabalho, predominio da ideia de



16

imediatismo, consumismo, trabalho pouco gratificante submetido a normas autoritérias,
crises de valores, crise do sistema educacional e o tempo de trabalho cada vez mais curto
proveniente de demissdes em massa e discriminagdo quanto a idade avangada do
trabalhador.

Assim, pelo fato de o panorama apresentar-se com tantos pontos negativos € pouca
perspectivas, quem deseja construir uma carreira, precisa conhecer a realidade e os
obstaculos que terd de enfrentar, considerando, assim, as influéncias sociais e culturais

sobre o seu futuro profissional que terdo de ser enfrentadas (ABELLA, 2009).
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3. DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

3.1 Responsabilidade da empresa

De acordo com Gil (2009, p. 119), no inicio do século XX ja existia uma
preocupagdo com o desenvolvimento de programas voltados ao treinamento de pessoal,
mas ainda influenciados pela visdo de Taylor, onde o trabalhador era visto como um ser
que trabalhava essencialmente em troca de dinheiro, sem nenhuma identificagdo com a
organizagdo, o treinamento apenas considerava, nessa época, os aspectos mecanicos do
trabalho.

Os programas de treinamento, além de visarem capacitar os trabalhadores para o
desempenho de tarefas, passaram a incluir também objetivos voltados ao relacionamento
interpessoal e sua integracdo a organizagao.

Também se observa, j& no inicio da década de 40, a preocupacdo com o
desenvolvimento de programas destinados a preparar chefes e supervisores, enfatizando-se
programas destinados ao desenvolvimento de liderangas.

Podemos notar que as empresas ja comegam a se preocupar € investem muito na
preparacdo dos seus colaboradores através de treinamento e desenvolvimento com a
finalidade de melhorem os resultados.

Dutra (2009, p. 32) considera que durante o processo de desenvolvimento
profissional das pessoas, elas passam por diversas etapas durante a vida, desde
experiéncias iniciais até se consolidar por volta dos 30 anos. Considerando seu
aprimoramento educacional esse processo se arrasta até a meia-idade, como uma escolha
definitiva.

“Durante a vida adulta, as pessoas podem viver varios
ciclos de exploragao/cristaliza¢ao/especificagdo, de modo a
encontrar a carreira que melhor se adapte a suas
necessidades, interesses e habilidades. Este processo pode
arrastar-se pelos anos 30, para aquelas pessoas que
continuem investindo em seu processo educacional. Uma
escolha mais definitiva da carreira ocorre por volta dos 40,
na chamada crise da “meia-idade”.” (DUTRA 2009, p. 32).

Segundo os autores DeCenzo e Robbins (2001, p. 151), as organizagdes podem
obter varios resultados positivos quando investem em programas de desenvolvimento de

carreira.
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Citam alguns exemplos:

garante que o talento necessario estara disponivel: ou seja, quando os esfor¢os
de desenvolvimento de carreira sdo coerentes ¢ constituem uma extensdo natural
com o planejamento estratégico e de emprego. Ajuda os empregados a ajustar suas

necessidades com os interesses da organizagao;

melhora a capacidade da organizagdo de atrair e manter empregados de
grande talento: empresas que oferecem aconselhamento de carreira terdo a
preferéncia dos empregados e estes quando contratados podem demonstrar maior
lealdade e dedicacdo aos seus empregadores. O desenvolvimento de carreira deve
resultar em uma melhor unido individuo-organizagdo para os empregados, o que

por sua vez resulta em menos rotatividade;

garante que minorias tenham oportunidades de crescimento e de
desenvolvimento: preparando pessoas para receber maiores responsabilidades

dentro das empresas;

reduz a frustracdo do empregado: quando as organiza¢des cortam custos com
downsizing, os caminhos e a progressdo de carreira muitas vezes entram em
colapso. O aconselhamento de carreira pode resultar em expectativas mais realistas

por parte dos empregados;

realca a diversidade cultural: o desenvolvimento de carreira organizacional eficaz
proporciona acesso a todos os niveis da organizacdo aos mais variados tipos de
empregados. As oportunidades de carreira ampliadas fazem com que a diversidade

cultural seja uma realidade;

promove a boa vontade organizacional: quando os empregados acreditam que a
organizagdo esta preocupada com o seu bem-estar no longo prazo, eles reagem da
mesma forma, projetando imagens positivas da organizacdo para outras areas de

suas vidas.
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3.2 Responsabilidade do empregado

O desenvolvimento da carreira, na avaliagdo de Marras (2000, p. 170):

“Até aqui, o posicionamento foi de que as empresas assumem o
investimento de programas de desenvolvimento de talentos.
Contudo, essa situacdo atualmente esta mudando. Isto é: até agora
esse desenvolvimento era visto como algo de responsabilidade
Unica das empresas. Ao entrar na organizagdo, um profissional ja
fazia seus planos e neles havia a expectativa de que a empresa
viesse a investir nele “no” futuro e “para o seu” futuro.”

De acordo com a visdo de Marras (2000, p. 170), as empresas atualmente
continuam a investir no desenvolvimento de talentos, porém, sem a idéia de
obrigatoriedade. Os profissionais hoje ndo assumem mais uma atitude passiva, aguardando
somente a iniciativa da empresa. Ao contrario, partem para posturas pré-ativas, planejando
e investindo eles mesmos no seu proprio desenvolvimento.

Dessa forma, o mercado conta com um novo perfil de mdo de obra, com
profissionais mais preparados e com niveis de competitividade melhores para ocupar
posicdes de destaque nas empresas. Por outro lado, as empresas investem mais no processo
seletivo com o intuito de captar esses talentos.

Como exemplo, podemos citar o fato de que hoje um candidato possuir curso
universitario deixou de ser um diferencial para ser algo obrigatorio; o diferencial pode ser
o nivel da universidade que cursou e o aproveitamento obtido.

Xavier (20006, p. 42), fala na importancia de definir objetivos de vida e carreira:

“Muitas pessoas véem a fixagdo de missdo e de objetivos para si
mesmas como se fosse um processo racional e mecanico.
Simplesmente pegar uma caneta ou sentar-se no micro ¢ “definir”
no papel aquilo que se deseja atingir. Ora, esse ¢ um exercicio
quase sempre inutil. Na verdade, o grande trabalho estd em
“identificar” a missdo e os objetivos; vale dizer, vasculhar a
propria mente, os proprios sentimentos e desejos, e localizar
aquelas coisas que, se atingidas, efetivamente contribuirdo para
maior realizagdo pessoal.”

Para o autor, ndo é conveniente ter muitos objetivos, o mais importante ¢ manter o
foco, eleger os alvos prioritarios e canalizar esforgos e recursos para sua realizagao.
Os objetivos devem ter uma dose adequada de desafio, caso contrario, ndo serdo

motivadores. Mas, por outro lado, ndo podem ser excessivamente desafiadores, devem-se
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focalizar alvos atingiveis. Com objetivos claros, mensurdveis e coerentes entre si € com
impulsos pessoais mais profundos.

E importante também que os objetivos escolhidos sejam motivadores, pelos quais
valha a pena lutar, de modo que sua realizacao seja considerada um prémio.

Para os autores DeCenzo e Robbins (2001, p. 152), o sucesso na carreira pode
incluir o uso das habilidades e aptiddes para enfrentar desafios ampliados, ou ter maiores
responsabilidades e autonomia aumentada na profissao escolhida.

Schein (1978) apud Dutra (2009, p. 34) trata da questdo da carreira como um
processo de desenvolvimento da pessoa como um ser integral. Acredita que para entender
a carreira das pessoas € necessario entender também suas necessidades e caracteristicas, as
quais estdo ligadas a vida no trabalho, mas que s@o frutos da interagcdo da pessoa com todos
os aspectos da sua vida. Schein acredita que as pessoas devem ser pensadas como inseridas
num mundo em que enfrentam multiplas pressdes e problemas.

O autor exemplifica algumas dessas pressoes:

e pressoes e problemas decorrentes do processo bioldgico e social associado a
nosso envelhecimento. Alteracdes da natureza bioldgica, como alteragdes
em nosso corpo, alteragdes em nossa capacidade fisica e mental etc. e de
natureza social e cultural. Essa associacdo nos permite configurar um ciclo
biossocial que irda influenciar o comportamento e as preferéncias das

pessoas;

e outro conjunto de pressdes e problemas ¢ decorrente das relagdes
estabelecidas entre a pessoa com a sua familia. As pressdes aqui estdo
associadas a natureza da relagdo com a familia e aos diferentes
compromissos que assumimos em situagdes de: casado, solteiro, viuvo,
separado ou divorciado; com filhos pequenos ou ndo; com filhos
adolescentes ou ndo; dando suporte financeiro ¢ emocional para pais idosos
ou ndo etc. Aqui também ¢ possivel definir um conjunto de pressdes e
problemas tipicos das varias fases das relagdes que as pessoas estabelecem
com suas familias, configurando um ciclo familiar ou de procriagao;

e a terceira categoria esta associada ao trabalho ou a construg¢do de carreira.
As pessoas tém um dominio parcial sobre pressdes e problemas decorrentes

desta categoria, uma vez que eles emanam de necessidades definidas pela
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sociedade, de suas instituicdes econdmicas, suas tradigdes, politicas
educacionais etc. De outro lado, a relacdo que as pessoas estabelecem com o
trabalho ou com a carreira ndo sofrem o determinismo das outras duas
categorias: uma pessoa pode truncar, mudar, alavancar sua carreira. As
relacdes que a pessoa estabelece com sua ocupagdo ou com empresas
formam, também, um ciclo a cujas etapas ou estagio podem ser associadas

determinadas caracteristicas.

Schein considera que essas pressdes exercem grande influéncia nas decisdes de
carreiras em determinados momentos da vida em funcdo da idade, relagdao profissional e
situacao familiar.

As pessoas, ao conduzirem suas carreiras sofrem diversas influéncias que sdo
determinantes no direcionamento da carreira, pois ela depende diretamente de todos os

outros aspectos da vida.

Mentores e instrutores

Segundo os autores DeCenzo e Robbins (2001, p. 151), tornou-se importante nos
ultimos anos que os empregados que aspiram alcangar niveis superiores de geréncia nas
organizagdes precisam da assisténcia e do apoio de alguém em posi¢do superior na
organizagao.

Quando um empregado sénior assume um papel ativo na orientagdo de uma outra
pessoa, dizemos que nessa atividade ele ¢ um mentor ou instrutor (treinador). Essas
pessoas se oferecem para assistir certos empregados juniores, criando um sistema de
suporte. Esse sistema, em parte, ¢ comparado a passagem do proverbial bastio; ou seja, o
empregado sénior compartilha sua experiéncia com o iniciante, dando orientagdo sobre a
maneira de se sair bem na organizagao.

A técnica de empregados seniores, segundo os autores, treinando pessoas oferece a
vantagem de acompanhar o aprendizado pratico, em particular as oportunidades de intensa
interacdo e rapido feedback sobre o desempenho. Infelizmente, as duas desvantagens
maiores sdo: (1) as tendéncias para perpetuar estilos e praticas atuais na organizagdo; e (2)
sua grande dependéncia da capacidade do técnico ser um bom instrutor. Da mesma forma
como reconhecemos que nem todos os grandes jogadores de beisebol que entram para a

Galeria da Fama podem se tornar bons técnicos, ndo podemos esperar que todos os
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excelentes empregados sejam instrutores felizes. Uma pessoa pode ter um excelente
desempenho sem possuir necessariamente a habilidade de criar um ambiente de
aprendizado apropriado para que outros facam a mesma coisa; em suma, a eficiéncia dessa
técnica depende da capacidade do instrutor. A instrucdo de empregados pode ocorrer em
qualquer nivel, e pode se tornar mais eficaz quando as duas pessoas nao t€ém qualquer tipo
de relacionamento de subordinacao.

A matéria da Revista Gestdo rh, edi¢do n® 83, jul./ago. 2009, também trata desse
assunto, o chamado Mentoring, que seria uma forma de atendimento a pessoas focado no
auto-desenvolvimento integral. Em fun¢do disso, o mentor assume uma postura de abrir
sua mente e seu coragdo para acolher e assumir o mentorado tal como ele se apresenta. O
mentor € responsavel por dar suporte, através de um intenso didlogo, em busca de sintonia
alma com alma. “Por isso, no mentoring, no que concerne ao conflito de geragdes, conduz
o mentorado a avaliar seu comportamento perante as geragdes mais experientes ou mais
novas, assumindo-as segundo suas proprias caracteristicas”, analisa Marcos Wunderlich,
consultor sénior, coach e mentor de executivos do Instituto Holos.

“O trabalho mais importante do mentor ¢ dar oportunidade aos jovens de refletirem
sobre os temas basicos do sentido da vida, da busca de identidade pessoal e de definir uma
missdo de vida que lhes dé€ critérios de realizacao pessoal, familiar, profissional e social”,
aconselha Wunderlich.

J. B. Vilhena, presidente e consultor sénior do Instituto MVC na mesma matéria,
acrescenta que uma das principais dificuldades do mentoring com jovens talentos é que
muitos mentores sdo prisioneiros de suas certezas e se baseiam nos resultados que
obtiveram no passado para orientar as a¢des de uma geragdo que vivencia uma realidade
totalmente diferente. “Outro empecilho ¢ a falta de flexibilidade, uma vez que ¢ preciso

traduzir o que se quer transmitir para uma linguagem que seja acessivel ao receptor.”
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3.3 Responsabilidade da empresa e empregado: lado a lado

Segundo o ponto de vista dos autores Bohlander, Snell e Sherman (2005, p. 179),
nas empresas de hoje, os individuos sdo responsaveis por iniciar e gerenciar o proprio
planejamento de carreira. Cabe a cada individuo identificar seus conhecimentos,
habilidades, capacidades, interesses e valores e buscar informagdes sobre opcdes de
carreira para estabelecer metas e desenvolver planos de carreira. Os gestores devem
estimular as pessoas a assumir responsabilidade por suas carreiras, oferecendo a assisténcia
continua na forma de feedback do desempenho do individuo e tornando disponiveis
informacdes sobre a empresa, sobre o cargo e sobre as oportunidades de carreira que
possam ser de interesse.

A empresa cabe a responsabilidade pelo fornecimento de dados sobre a missio,
politicas e planos e pelo suporte para a auto-avaliagdo, o treinamento e o desenvolvimento
do funcionario.

Acredita-se que um facilitador do progresso da carreira acontece quando a
iniciativa individual ¢ combinada com as oportunidades dadas pela empresa.

Programas internos de desenvolvimento de carreira procuraram fornecer aos
gestores condicdes de melhorar suas habilidades para gerenciar melhor suas carreiras e,
com isso, promover a retencao de pessoas de talento nas empresas. Esses programas devem
basear-se nas necessidades da empresa e devem estar integrados as necessidades das
pessoas, de forma a unir a eficiéncia pessoal com a realizagdo dos seus objetivos.

E importante a clareza dos objetivos da empresa para que as pessoas tenham como
planejar seu crescimento profissional.

Uma competéncia importante para um gestor ¢ ser capaz de orientar e aconselhar
seus funcionarios com relagdo ao direcionamento de carreira. Através do conhecimento da
filosofia de RH e com o apoio da dire¢do, o gestor deve fornecer as pessoas com quem
trabalha um conjunto mais claro das expectativas da empresa e assim ajudar a direcionar o
desenvolvimento de suas carreiras.

Um funcionario deve ter a clareza de quais s3o as metas da empresa na qual
trabalha, deve saber para onde a empresa caminha e dessa forma ajustar sua competéncia e
habilidade para crescer com ela.

O desenvolvimento da carreira integra uma série de atividades relacionada ao RH,
que deve analisar as competéncias exigidas para os cargos de modo a aproveitar melhor os

talentos da empresa.
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As carreiras muitas vezes nao se desenvolvem de forma linear, algumas trajetorias
acontecem por acaso. Alguns acreditam que tiveram a sorte de estar no lugar certo, na hora
certa, outros a atribuem unicamente a competéncia.

Os sistemas de desenvolvimento de carreira eram voltados basicamente para
promogdes e avangos na hierarquia da empresa. Uma promog¢do para um novo cargo
normalmente propicia uma remuneracao e Status mais altos e o aumento das competéncias
exigidas ou implica em mais responsabilidade. Critérios como mérito, tempo de servico e
potencial sdo até hoje utilizados como pardmetros para a promogao.

Outro modelo de carreira sdo as chamadas trajetdrias duplas e carreiras em Y.

As areas profissionais e técnicas sao as que apresentam mudancas Obvias nas
trajetorias de carreira. Uma das ironias das empresas no passado era que os engenheiros,
cientistas e profissionais mais bem-sucedidos muitas vezes eram promovidos para cargos
gerenciais e removidos de sua area de especializagdo. Em vez de trabalhar naquilo que eles
sabiam fazer, eram guindados a um cargo que muitas vezes nao entendiam e do qual
frequentemente nem gostavam. Tornou-se evidente que deveria haver outra forma de
remunerar melhor esses individuos sem promové-los a uma posi¢ao gerencial. A solucao
tem sido desenvolver trajetorias (ou percursos) de carreira em Y que fornecam o progresso
em areas especiais, como finangas, marketing e engenharia, com remuneragao comparavel
aquela recebida pelos gerentes em diferentes niveis.

Muitas empresas descobriram que essa € a solugdo para manter os funcionarios com
conhecimentos e habilidades valiosos desempenhando tarefas que sejam tdo importantes

para a empresa quanto aquelas exercidas por gerentes.
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4. PLANEJAMENTO DA CARREIRA

Segundo a analise de Dutra (2009, p. 22), na maioria das vezes a vida profissional
das pessoas comeca sem muito planejamento. No geral, as pessoas comecam a trabalhar
por necessidade de subsisténcia, aproveitam as oportunidades que aparecem, desenvolvem

uma carreira e levam vida afora até a aposentadoria.

“Ha, por parte das pessoas, uma natural resisténcia ao
planejamento de suas vidas profissionais, tanto pelo fato de
encararem a trilha profissional como algo dado, quanto
pelo fato de ndo terem tido qualquer estimulo ao longo de
suas vidas.” (DUTRA, 2009, p. 21).

Pessoas com mais recursos, que tem condigdes para preparar seus filhos, que fazem
universidades, sdo as que escolhem suas carreiras ou por aptiddo ou influenciados pelas
escolhas de seus pais.

Ja Ginzberg (1951) apud Dutra (2009, p. 31) afirma que o processo de escolha de

uma carreira tem lugar em trés estagios na vida de uma pessoa:

e estagio da fantasia: cobre o periodo da infincia, indo até os 11 anos;

e cstagio das escolhas tentativas: geralmente cobre o periodo de 11 a 16 anos.
Este estagio ¢ baseado primeiramente em interesses e, posteriormente, em
capacidades e valores;

e cstagio das escolhas realistas: ocorre a partir dos 17 anos e geralmente cobre
trés periodos: exploratorio, em que ¢ examinada uma série de opcdes de
carreira; cristalizacdo, em que as opgdes comegam a ser focadas de forma
melhor, e especificacdio, em que a pessoa escolhe uma carreira em

particular.

Segundo os autores Boudreau e Milkovich (2009, p. 301), a medida que as carreiras
afetam o relacionamento entre os individuos e as organizagdes, ambos tém seu papel a
desempenhar na administracdo delas. As carreiras desenvolvem-se por meio da intera¢dao
entre as escolhas do empregado ao buscar aspiracdes e as escolhas da empresa ao
proporcionar as oportunidades que promovam as metas organizacionais. Esse enfoque
duplo reflete-se na relagdo existente entre o desenvolvimento da carreira, o planejamento

da carreira e a administracao da carreira.
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O desenvolvimento da carreira engloba a administragdo da carreira e o
planejamento da carreira.

O planejamento da carreira ¢ o processo pelo qual o empregado identifica e
implementa os passos necessarios para atingir as metas da carreira.

O desenvolvimento da carreira aplica-se a todos os empregados, ainda que boa
parte de suas atividades esteja tradicionalmente ligada aos cargos hierarquicos mais altos.

Isso estd mudando a medida que as organizagdes se reestruturam para enfatizar as
competéncias e as contribui¢des dos empregados de nivel hierdrquico mais baixo.

Os autores consideram alguns itens como de responsabilidade dos empregados:

e fazer a auto-avaliagcdo de habilidades, interesses ¢ valores;

e analisar as opgdes de carreira;

e decidir sobre os objetivos e necessidades de desenvolvimento;

e comunicar a seu superior as preferéncias de desenvolvimento;

e claborar com antecedéncia os planos de acdo em acordo mutuo com seu
superior;

e seguir o plano de agdo acordado.

Como responsabilidade dos gestores:

e agir como um catalisador; sensibilizar o empregado para o processo de
planejamento;

e avaliar o realismo dos objetivos expressos pelo empregado e analisar as
necessidades de desenvolvimento;

e aconselhar o empregado a desenvolver com ele planos em mutuo acordo;

e acompanhar e atualizar os planos dos empregados de forma adequada.
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Da organizagao:

e oferecer modelos de planejamento de carreira, recursos, aconselhamento e
informacdes necessarios ao planejamento de carreira individualizado;

e oferecer treinamento em planejamento de desenvolvimento de carreira e
aconselhamento aos gestores e subordinados;

e oferecer programas de treinamento de habilidades e oportunidades de

experiéncias para o desenvolvimento no trabalho.

A Revista Vocé S/A, na edigdo n® 11, na matéria “O planejamento deve partir dos
valores que se quer agregar a vida™, lemos: “Ter consciéncia do que ha por tras de suas
metas € o primeiro passo para conseguir realiza-las.”

A reportagem fala que os planos estabelecidos a cada ano, como comecar um
MBA, cuidar mais da saude, curtir a familia, intensificar o networking depois de alguns
meses, acabam sendo abandonados. Para os especialistas em carreira, a explicagdo ¢ mais
complexa do que as tradicionais justificativas de falta de tempo, imprevistos ou mesmo
mudanca de ideia. Em muitos casos, o problema estd mesmo na origem do planejamento.
Os profissionais estipulam para si tarefas sem saber de fato o que esperam alcangar.
Miram-se nos pares, nos lideres € no mercado sem refletir sobre seus verdadeiros desejos.
“O planejamento deve partir dos chamados valores transitorios, aqueles que se deseja
agregar em determinado momento da vida. Pode ser poder, reconhecimento ou satde, por
exemplo”, diz Lorena Lacerda, do grupo Valure, especializado em coaching, de Cuiaba,
em Mato Grosso.

O texto diz ainda que se vocé quer conseguir autonomia para decidir, executar e
liderar pessoas deve investir em uma formacgdo generalista, buscando experiéncias em
areas diferentes para desenvolver uma visao estratégica do negocio.

Se o seu desejo ¢ ser admirado e ganhar uma posicao social privilegiada, ter status,
ndo basta ser rico, inteligente, ter o melhor carro e o reconhecimento do supervisor. Se
vocé quer status, deve trabalhar em empresas que tenham nome e em setores de maior
visibilidade e glamour.

Para ter estabilidade no emprego e na vida financeira o caminho € o servigo publico
ou setores da economia menos sujeitos a inovacdes repentinas e grandes oscilacdes de
mercado, como satde e educagdo. Para evitar surpresas, mantenha-se atualizado sobre sua

area e o que a afeta, aconselha a matéria.
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Ja se o desejo for agradar ao seu superior e ajudar no crescimento da empresa, se
vocé quer ser reconhecido por superiores, subordinados e pelos pares e também deseja se
destacar na organizacdo e no seu meio profissional, deve pedir feedback e investir na sua
formagdo. Serd preciso buscar conhecimento ndo para se equiparar, mas para se
diferenciar. O reconhecimento cresce de acordo com a percepcao das pessoas de que vocé
¢ util.

Se a busca for por qualidade de vida (ter prazer no trabalho e na vida pessoal
também), entdo um ambiente de trabalho agradavel ¢ um bom comego. Carga hordria
reduzida e cobrangas compativeis com suas possibilidades ¢ privilégio para poucos.

A reportagem fala ainda em superagdo de limites, objetivos de outros e orienta para
a procura de atividades em empresas que atuem em segmentos competitivos e inovadores,

como de tecnologia, marketing e desenvolvimento de produtos.

4.1 Administracao da carreira

Segundo Boudreau e Milkovich (2009, p. 302), a responsabilidade do empregado ¢
fornecer a seu superior informagdes precisas sobre sua capacidade, experiéncia

profissional, interesses e aspiragdes quanto a carreira.

Atribui ao gestor a responsabilidade por:

e validar as informagdes fornecidas pelos seus subordinados;

e fornecer informagdes sobre fungdes vagas sob sua responsabilidade;

e usar toda a informacdo disponivel neste processo para: (1) identificar todos os
candidatos vidveis para uma vaga e proceder a sua sele¢do; e (2) identificar
oportunidades de desenvolvimento de carreira (abertura de vagas, programas de
treinamento, rodizios funcionais) para os empregados e proceder a sua colocagdo

adequadamente.

E como responsabilidade da organizagao considera:

e oferecer um sistema de informagdes para atender as necessidades do processo

decisorio dos gestores;
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e organizar e atualizar toda a informagao;
e assegurar o uso eficaz da informacdo, adotando como procedimentos: (1) projetar
os métodos convenientes para levantamento, andlise, interpretacdo e uso das

informagdes; (2) monitorar e avaliar a eficacia do processo.

Ainda na visdo de Boudreau e Milkovich (2006, p. 303), ninguém ¢ obrigado a dar
a vocé um emprego, uma carreira ou um futuro assegurado. A globalizagdo e as mudancas
cada vez mais rapidas significam que apenas vocé sera o responsavel pelo sucesso de sua
carreira. A competéncia e a flexibilidade tornaram-se a moeda corrente na construgdo de
uma carreira, enquanto a hierarquizacao, as tradicdes e a lealdade a empresa perderam
importancia. Isso quer dizer que os empregados precisam assumir um papel de maior
destaque na construcdo de suas proprias carreiras, acumulando conhecimento e outras
credenciais que os tornem atraentes para futuros papéis funcionais, e identificando as
experiéncias certas para a aquisi¢do dessas credenciais. Onde vocé comega pode ser menos
importante do que onde vocé termina; ofertas lucrativas que em principio nao se ajustam a
suas metas pessoais podem tornar-se sedutoras, e o pior que pode acontecer ¢ dar tudo
errado em algumas tentativas. De fato, pode estar chegando o dia em que a ideia geral de
“empregabilidade” esteja ultrapassada.

Alguns estudiosos tém sugerido que as promocdes deveriam ser modeladas como
“opgdes” de compra do mercado futuro de agdes, com o valor dos candidatos mudando de
acordo com o mercado e com seu proprio desenvolvimento, € a probabilidade de promocgao

dependendo de muitos fatores além do controle do individuo.

4.2 Principais resisténcias

Segundo Hall (1986) e Gutteridge (1986) apud Dutra (2009, p. 57), algumas

resisténcias foram observadas no que diz respeito a carreira:

1. Por parte das pessoas:
e algumas pessoas percebem o desenvolvimento de carreira como uma
responsabilidade primaria ou exclusiva da empresa;
e alguns acham que a ascensdo na carreira ¢ uma questao de sorte, bastando estar no

lugar certo na hora certa;
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outros acreditam que, para fazer carreira, devem pular de empresa em empresa,
uma vez que “santo de casa ndo faz milagre”;

ha os que acham que ndo ha sentido em pensar no planejamento de carreira, uma
vez que nao da para prever o futuro;

ha aqueles que ao efetuarem sua auto-avaliacdo, inerente ao processo de
planejamento de carreira, ndo t€ém coragem para encarar a si proprios ou relutam

em efetuar as mudangas necessarias a seu plano de carreira.

2. Por parte das empresas:

baixa apeténcia por mudanca, traduzida por expressdes do tipo: “nds sabemos o que
¢ melhor para nossos empregados”, “um sistema dessa natureza ¢ muito custoso”,
“este sistema despertara expectativas irrealistas em nossos empregados” etc.;
resisténcia dos gestores em assumir o papel de mediador entre as necessidades da
empresa € as expectativas de seus subordinados;

falta de legitimidade do sistema, em fungdo da forma como foi desenvolvido e
implementado, fazendo com que as pessoas encarem o sistema de administragcdo de
carreiras como mais um modismo da empresa;

falta de persisténcia, com o abandono gradativo do sistema, uma vez que ele ndo
traz resultados imediatos, os autores acreditam que sd3o necessarios pelo menos

cinco anos para a consolidagdo do sistema.

Hall (1986) apud Dutra (2009, p. 57) afirma que essas resisténcias serdo cada vez

mais brandas na medida em que as pessoas sejam pressionadas a uma revisdo da posi¢ao

em relagdo a sua carreira e que as empresas descubram o paralelismo que ha entre o

sucesso das pessoas €m suas carreiras.

As pessoas comecam a pensar na carreira na medida em que as dificuldades

comecam a ser percebidas por elas, como a falta ou demora no crescimento profissional

nas empresas €m que atuam.

A principio, o trabalhador espera que a empresa reconhe¢a o seu empenho na

execucao das tarefas que lhe estdo destinadas, compara o seu saldrio com o dos colegas e

espera que a mudanga aconteca, passivamente.
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O trabalhador espera pelos acontecimentos, nao participa nem promove a mudanga,
pensa que isso ¢ responsabilidade da empresa, ¢ a empresa que tem por obrigacao
reconhecer o seu valor.

A empresa acaba por criar e reforgar essa imagem quando, no geral, em empresas
familiares tém planos de carreira que favorecem profissionais mais antigos, valorizando a
confianca como fator relevante para promogdes. O trabalhador entende que tempo de casa
¢ o que basta para a obtencdo de melhores salarios. Isso foi e ainda ¢ bastante comum em
muitas empresas brasileiras.

No decorrer do tempo e levando em conta empresas multinacionais e bancos onde
existem critérios diferenciados para o desenvolvimento de carreiras, deu-se inicio a busca
de conhecimento para garantir a melhora de salarios.

O meio académico tornou-se uma fonte importante de conhecimento para o
trabalhador obter melhor preparo e, com isso, poder galgar melhores condi¢cdes dentro da
empresa.

A experiéncia pratica adquirida ¢ muito importante, porém, com o aumento da
competitividade, s6 ela ndo basta, ¢ preciso buscar conhecimento nas universidades.

Quando o trabalhador vai para a universidade, ele esta buscando conhecimento, esta

investindo nele mesmo.
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S. PERFIL DO PROFISSIONAL DE SUCESSO

5.1 Experiéncias acumuladas pelo individuo

De acordo com Boudreau e Milkovich (2006, p. 310), a medida que o estagio de
estabilizacao progride, o individuo torna-se cada vez mais um importante membro da
organizacdo. A empresa utiliza suas experiéncias acumuladas, e a pessoa pode tornar-se
um mentor para outros individuos. Esse também ¢ o momento em que mudangas
importantes na vida familiar, nas obrigagdes financeiras e no reconhecimento de limites
podem precipitar uma reavaliacdo das escolhas feitas. Muitas pessoas deixam que suas
carreiras atuais entrem em declinio nessa fase, voltando ao estagio da exploracao. Mais
uma vez, o conceito tradicional de que a manutencdo ¢ alcangada depois do progresso na
hierarquia da organizacao pode estar ultrapassado. Hoje, mais e mais empresas tém trocado
a “prata da casa” por “forasteiros” promissores para implementar mudancas fundamentais,
como General Motors, Digital Equipment, Tenneco e a Compaq Computers. As pesquisas
sugerem que as organizacdes com pior desempenho tém maior probabilidade de buscar
seus altos executivos no mercado.

No artigo da Revista do Conselho de Administracdo de S&o Paulo — CRA-SP —
Administrador Profissional, Giancarlo Ricciardi, coordenador dos cursos de Marketing da
Anhembi Morumbi, discorre sobre esse tema.

Para Giancarlo, as empresas, de modo geral, t€ém grandes dificuldades em
identificar o potencial de vantagem e, por conta disso, os recursos-chave que merecem ser
tratados de maneira diferenciada ndo sdo devidamente explorados. A gestdo eficiente do
conhecimento ¢ um bom exemplo.

As empresas desperdicam conhecimento? Parte delas sim. Existem dois tipos de
conhecimento: o explicito e o tacito. O primeiro ¢ o que encontramos em manuais. O
segundo ¢ passado de pessoa para pessoa. Sao as “manhas” do negdcio, remetem a figura
do aprendiz e do mestre, & época dos artesdos, em que o conhecimento era transmitido de
forma oral, ou simplesmente pela observagao ou pela copia. E ¢ esse conhecimento técito
que muitas corporacdes desperdigam. Mesmo no trabalho mecanizado e padronizado, ha
espago para a transmissao do saber.

Giancarlo acredita que € preciso aproveitar as experiéncias praticas, inclusive as

que ndo deram certo.
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Por isso ¢ importante capacitar os gestores, para que aprendam a valorizar o
aprendizado informal, que ¢ tdo importante quanto o formal. A gestdo do conhecimento
ndo pode ser padronizada, porque lida com as relacdes humanas. Nao ha férmulas,
acrescenta, ha muitos meios de se transmitir conhecimento. Esse processo esta nas maos de
quem observa e de quem tem o saber, a experiéncia, os anos de janela. Aqui, no Brasil, ha
uma tendéncia em se valorizar os profissionais recém-formados em vez dos mais
experientes. Geralmente, os mais velhos tém uma formag¢ao menos so6lida que os novatos.
Mas a bagagem de vida que esses profissionais adquiriram pode trazer contribuigdes
enormes.

Segundo dados da matéria, em empresas japonesas, os colaboradores com 60, 70
anos, prestes a se aposentar, ainda sdo ouvidos e se transformaram em conselheiros. Com o
passar do tempo, o profissional mais velho identifica que os roteiros dos filmes sdo sempre
os mesmos. Mudam-se o cenario, os atores, mas o enredo ¢ basicamente o mesmo. Os
jovens tendem a ser mais impetuosos e arrojados, e dao mais “cabecadas” que outros mais
experientes, com mais horas de voo. E ¢ desse colaborador mais antigo que pode surgir
algo inovador. Ele ndo precisa recorrer a livros para saber alguma coisa, porque ele ja viu.
Temos que valorizar o feeling dessas pessoas.

A alta rotatividade nas empresas impede que isso aconteca. A idade média dos
gestores ¢ muito baixa. Hoje, hé profissionais que assumem o cargo de presidéncia de uma
grande empresa com 45 anos. Talvez ele ndo tenha maturidade profissional suficiente para
exercer esse cargo, embora possa ter uma larga experiéncia técnica. Ele tem o
conhecimento, mas nao tem a sabedoria, um lastro que se ganha com o passar do tempo.

Nada substitui o ser humano. Nao se consegue vantagem competitiva sem ter um
ser humano por tras dela, para manté-la, para torna-la valorosa, rara e imperfeitamente
imitavel e imperfeitamente substituivel.

Giancarlo fala na valorizagdo da experiéncia, do conhecimento, da sabedoria
adquirida através da pratica na empresa. Na verdade, ele ¢ até critico com o fato de as
empresas hoje optarem por profissionais mais jovens nos cargos de gestdo. Sem duvida,

acredita que a combinacdo dos fatores pode trazer melhores resultados.

5.2 Novos modelos de carreira

Os autores Balassiano e Costa (2006, p. 94) citam uma nova tendéncia de carreira:
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Carreiras sem fronteiras

Mudangas da economia, expansdo dos mercados globais, avango da tecnologia ¢ a
alta densidade demografica aumentaram a competitividade e muitos dos antigos
paradigmas mudaram, surpreendendo os profissionais que ndo perceberam e ndo se
prepararam para esta nova era.

As organizagdes tornaram-se mais enxutas para serem mais ageis e flexiveis,
passando a requisitar profissionais generalistas, com visdo do todo, enquanto durante anos
tentaram especializad-los através de treinamentos exaustivos. Com o processo de
enxugamento e a redu¢do dos niveis hierdrquicos, as organizagdes passaram a valorizar o
profissional com diferentes experiéncias, capaz de executar varias tarefas. Da relagdo de
emprego estavel passou-se a considerar algumas trocas como importantes para o
desenvolvimento da carreira que, também, assumiu, por vezes, movimentagdo lateral como
opcao. Iniciava-se assim uma era de incertezas ¢ mudangas. De emprego permanente para
temporario, de padrdes rigidos de trabalho para padrdes flexiveis, de valorizagdo da
lealdade para valorizagdo do desempenho, do perfil, do aprendizado permanente, da
autoconfianga e da responsabilidade.

Essas mudangas na organizacdo e na sua relacdo com o empregado também
influenciaram as caracteristicas que passaram a ser exigidas do profissional que iria
acompanhar essa nova configuragao. Esse, de empregado por toda a vida, deveria tornar-se
empregavel por toda a vida. Essa nogéo esta traduzida no conceito de empregabilidade.

O termo revela semelhancas com a definicdo de competéncia, ao referir-se as
caracteristicas individuais necessarias a permanéncia ou a obten¢do de emprego, ou seja,
conhecimentos, habilidades e atitudes que agregam valor a organizagdo. Um trabalhador
ndo ¢ um trabalhador ndo formado para determinado emprego, ndo competente num
determinado momento. E fato que estar ou ndo empregado ndo pode vincular-se apenas as
condi¢des do individuo, pois a conjuntura econdmica contribui decisivamente para essa
situacdo individual. O individuo ndo perde competéncias devido a conjuntura econdmica,
mas perde a empregabilidade se ndo ampliar e adequar suas competéncias as exigéncias do
mercado. Essa discussdo pode tomar outros rumos se considerarmos o “fim do emprego”
como tendéncia atual, distanciando-se dos padrdes tradicionais de emprego.

Segundo os autores, organizagdes e carreiras sem fronteiras sdo paradigmas dos

novos tempos. Os eventos que acontecem no mundo atual fazem parte de um processo que
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gera continuamente novas formas de incertezas e, a0 mesmo tempo, de oportunidades para
serem avaliadas pelos interessados no futuro. A mudanca ¢ uma caracteristica de todas as

épocas, porém, o que a distingue em nosso tempo presente ¢ sua particular rapidez.

Geragéo Y

No artigo da Revista Gestao rh, edigdo n® 83, jul./ago. 2009, Amanda Negrini trata
da questdo do conflito das geracdes, que chama de Geragdo Y.

Essa geracdo, segundo o artigo, € composta por jovens nascidos entre 1980 ¢ 1999
com perfil ambicioso e arrojado de trabalho, sdo experts em tecnologia, autoconfiantes, ¢
desejam uma rapida evolugdo de carreira.

Com o convivio da Geracdo Y com as antigas geracdes, as empresas, segundo a
reportagem, estdo descobrindo que seus atuais lideres possuem muita dificuldade de
compreender os novos colaboradores. “Essa geracdo trard um novo estilo € uma nova
perspectiva a0 meio corporativo, mas as organizacdes precisam estar dispostas a uma
adaptacdo. As empresas precisam compreender que essa mudanga contribuird para a
reten¢do de talentos e a diminui¢do no turnover”, argumenta Denis Mankin, consultor
americano da Beacon Performance Group, citado no artigo.

Definir as responsabilidades da organizacdo ¢ fundamental para a diminui¢do do
conflito entre as geragdes. “As organizagdes t€m profissionais com 20 anos de idade e
outros com 30 de empresa, por isso, nds precisamos ter claros os desafios de cada um,
independentemente da idade. Isso facilita bastante e evita niveis de comparagdo”, afirma
Edna Bedani, gerente de Desenvolvimento da RH da Acoor Services.

O artigo compara os chamados jovens da Geragdo Y com os da geracdo Baby
Boomer. Enquanto, os jovens da Geracdo Y sdo decididos, autoconfiantes e agitados.
Conseguem fazer varias atividades ao mesmo tempo, sdao apoliticos € ndo temem
hierarquia. J4 os Baby Boomers foram educados num ambiente coorporativo, onde a
lideranca ¢ sinénimo de comando e controle, tém como valor a lealdade a empresa em que
trabalham, preocupam-se pouco com qualidade de vida e tém foco em resultados.

Sdo duas geragdes que pensam de forma diferente. Os Baby Boomers precisam
entender que os jovens da Geragdo Y tém formas diferentes de se comunicar e trabalhar,
que YouTube, Orkut, MSN nao sdo brincadeiras ou coisas de adolescente e sdo usados
como ferramenta de trabalho. Entender que ¢ uma geragdo que gosta de estar conectada

com o mundo. A Geragdo Y precisa entender que os Baby Boomers conquistaram seu
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espago através de muito trabalho, dedicagdo e conhecimento. “Eles sabem o que estdo

fazendo”, afirma Sofia Esteves, presidente do grupo DMRH, na mesma reportagem.

5.3 Empregabilidade

Definida no diciondrio como: “capacidade para arranjar um emprego ou para se
adequar profissionalmente a um emprego.”

Um bom exemplo de perfil profissional de sucesso, ou pessoa com
empregabilidade, ¢ o profissional do tipo empreendedor, aquele que agrada cada vez mais
as grandes empresas.

Segundo a reportagem de capa da Revista Vocé S/A, out. 2009: “A capacidade de
colocar as idéias em pratica nunca foi tdo valorizada pelo mercado.” A habilidade de dar
vida aos proprios projetos, tirando-os do papel e transformando-os em novos produtos,
processos ou servigos, ¢ atualmente uma das qualidades mais valorizadas pelo mercado.

“Quanto mais pessoas vocé tiver com espirito empreendedor, se sentindo donas do
negocio, mais bem posicionada a companhia estard no futuro”, palavras de Luiz Carlos
Calil, presidente da Caterpillar (a primeira colocada no guia VOCE S/A, Exame, As
melhores empresas para vocé trabalhar — 2009).

A reportagem fala que cada vez mais empresas de ponta tém colocado seus
executivos de RH e recrutadores para identificar, ja na contratacdo, profissionais habeis em
combinar idéias com a capacidade de execu¢do — duas habilidades comuns aos
empreendedores.

“A busca por profissionais com esse perfil tem sido constante, dos estagiarios aos
executivos”, diz Sofia Esteves, socia-diretora do Grupo DMRH, consultoria que atende
clientes como Unilever, Nivea, Whirlpool, Siemens e Natura. Na pratica, o que conta na
hora da entrevista sdo as atitudes em que o profissional foi capaz de correr e que impactos
teve nos ambientes por onde passou. “As atitudes tomadas no dia a dia, em diferentes
contextos, dao o tom e mostram se a pessoa tem ou ndo a competéncia para empreender”,
diz Sofia Esteves.

A mesma reportagem diz ainda que trabalhar em um ambiente que estimule de
verdade atitudes empreendedoras facilita na hora de criar coisas novas e de transforma-las

em bons resultados no trabalho. Uma empresa ¢ empreendedora quando:

e reconhece e valoriza as iniciativas;
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estimula a tomada de decisdo, a delegacdo e a autonomia;

estimula a diversidade nas equipes;

tolera mais os erros;

¢ flexivel com normas internas que podem impedir projetos inovadores;

facilita o fluxo de informagdes e o uso da criatividade;

ndo valoriza tanto a hierarquia;

estimula e apoia a tomada de decisao;

e tem lideres receptivos a novas ideias.

Essa ¢ uma tendéncia nas grandes corporagdes, € profissionais antenados com essa
exigéncia buscam exceléncia para galgar esses concorridos postos.

Uma empresa empreendedora busca profissionais com espirito empreendedor,
criativos e dispostos a correr riscos. Profissionais assim tendem a ter mais chances de

manter seus empregos em alta, ou seja, possuem empregabilidade.
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CONCLUSAO

Podemos entender o desenvolvimento profissional como um processo de
aprendizagem constante, um caminho em construgao.

Caminho que se faz a partir do trabalho e, por meio dele, constrdi-se a carreira.

Uma carreira ¢ uma sequéncia de cargos ocupados por uma pessoa durante o curso
da sua vida.

No geral, uma carreira comega sem muito planejamento, através da orientacdo da
familia, escola, amigos e, depois, na empresa, com as primeiras experiéncias profissionais.

Depois, segue a faculdade para alguns, outros nem isso, ficamos em uma empresa,
algumas promog¢des, enfim uma carreira e depois a aposentadoria.

Sera que ¢ possivel dizer que as pessoas que recebem por parte da familia uma
orientacdo adequada tém mais chances de obter sucesso na carreira? E o que dizer das
pessoas que ndo tiveram condi¢des de estudar em boas escolas e nem tiveram o apoio da
familia: estardo necessariamente fadadas ao fracasso? Ja dizia Maslow na sua escala de
prioridades: quem nao tem suas necessidades basicas atendidas nao pode pensar em
necessidades de reconhecimento, auto-estima, etc. Serd mesmo que as oportunidades de
carreira estdo disponiveis para todos?

Deixando de lado as questdes sociais, que ndo sdo objeto desse estudo, e
considerando apenas as pessoas com condi¢cdes de desenvolver uma carreira, uma das
conclusdes possiveis ¢ a de que oportunidades existem e quando ndo existem podem ser
criadas pelas pessoas dentro das organizagdes, dependendo do interesse e da
disponibilidade individual para vislumbra-las. Onde alguns enxergam dificuldades, outros
véem oportunidades.

Outra conclusdo a que se pode chegar ¢ a de que ndo existe um padrio de
comportamento que dé garantias de acerto para pessoas e empresas; 0 que se percebe sao
situacdes em constante movimento, portanto, necessitando de atualizagdes e ajustes
rapidos. O passado nos mostra o que ja foi feito e o futuro aponta tendéncias. O sucesso de
ambos pode estar relacionado com a rapidez com que se consegue essa atualizagao.

Em principio, acreditava-se que somente a empresa era responsavel pela carreira
das pessoas, e por muito tempo a ela coube essa responsabilidade.

Hoje, o que se percebe ¢ que, numa situacdo em que as melhores respostas

acontecem, ambos, empresa ¢ empregado assumem responsabilidades no processo de
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desenvolvimento da carreira. A empresa faz a sua parte, oferecendo oportunidade de
crescimento e o profissional se qualifica, aproveitando a oportunidade dada. Mas, sera que
isso garante uma carreira de sucesso?

Um exemplo pode ser um profissional do tipo empreendedor, que aceita e gosta de
desafios. No geral, sdo pessoas que conhecem bem suas caracteristicas pessoais, investem
em qualificagdo técnica e ndo t€ém medo de se comprometer com os objetivos das empresas
em que trabalham. Sdo exemplos de pessoas com empregabilidade, aquelas pessoas que
sdo contratadas rapidamente, sdo disputadas por headhunter.

A importancia de ter bons mentores também se mostrou como um facilitador nas
oportunidades de carreira.

Notamos, pelo estudo feito, que, na verdade uma combinagdo de fatores ¢ o que
leva as pessoas a obterem o tdo desejado sucesso profissional; uma perfeita sincronia entre
varios elementos é que favorece uma pessoa. Investimento em conhecimento é e sempre
serd indispensavel; assim como capacitacdo técnica, conhecer bem suas qualidades, seus
pontos fortes e fracos, saber se relacionar com as pessoas e¢ manter uma rede de
relacionamentos sao igualmente importantes.

As empresas procuram desenvolver seus planos de carreira, ¢ os empregados devem
aliar a eles o seu plano pessoal. O melhor plano que pode existir ¢ aquele que agrega as
melhores qualidades das pessoas com as melhores oportunidades dentro das empresas.

A empresa disponibiliza oportunidades para o desenvolvimento dos seus
profissionais e estes, por sua vez, melhoram a performance da empresa em que atuam, e
ambos obtém retornos financeiros. Isso podemos chamar sucesso.

Podemos entender, apos o estudo teodrico, que a responsabilidade por administrar
uma carreira pertence a pessoa. O papel da organizagdo ¢ fornecer ajuda e informagdo ao
empregado, mas ela ndo ¢ responsavel pelo crescimento da carreira de uma pessoa.

Esse estudo nao teve a pretensdo de esgotar o assunto, apenas de trazer algumas
reflexdes sobre a carreira, até porque o trabalho nunca deixard de existir, mas se modifica

com o tempo.
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