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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo analisar o lnatke carreira adotado em uma
empresa siderurgica que se utiliza do modelo desicarem Y, ou seja, com espaco para
desenvolvimento de carreiras Técnicas e Gerendiasdefinicdo do tema é abordada a
questao de alinhamento entre expectativas do ohaivé da empresa no desenvolvimento da
carreira, em um ambiente altamente competitivo egienula os profissionais a buscar cada
vez mais conhecimentos para desenvolver o sedhmb@as objetivos especificos do estudo
visam identificar as principais criticas dos fumédos a gestdo de carreira adotada pela
empresa e também identificar oportunidades de mathque possam aproximar a empresa
da necessidade dos funcionarios. Para isso, ftizada um estudo de caso, de natureza
qualitativa. A coleta de dados foi feita atravésedé&evista semi-estruturada, com questées
abertas que permitiram a caracterizacdo do ambeepésquisa documental. O objetivo final
foi atingido, vislumbrando oportunidades de meliwrprincipalmente na preparacdo dos

gestores e transparéncia nas informacdes a resjpeitmdelo de gestdo de carreira.

Palavra-chave: Administracdo de Carreira, CarezinaYy, Gestao de Pessoas.



1. INTRODUCAO

1.1 A ORGANIZACAO E O AMBIENTE

A unidade estudada faz parte de uma organizagécuoma historia de sucesso dentro
do segmento da siderurgia. Neste ano de 2011, etoopll10 anos de existéncia, com

inUmeras conquistas para celebrar.

Para entender esta unidade € necessario conhetepouco do histérico da
organizacdo como um todo, os principios adotades/atores, as estratégias, desde a sua
inauguracao até hoje.

A histéria comeca quando um jovem aleméo se mstalRio Grande do Sul em 1869,
buscando espaco em uma pequena colbnia no intddoestado. Os seus primeiros
investimentos foram no comeércio. Sempre acompaniiadseu filho que posteriormente
assume o comando da primeira unidade fabril em a@Quirida na cidade de Porto Alegre,
no Rio Grande do Sul, para produzir basicamentgosteEste foi o primeiro de muitos
investimentos realizados pela empresa. A partit36 a organizacdo toma um novo rumo,
com o objetivo de expandir a atuacdo no segmengdaeurgia. Em 1948 a primeira usina
siderurgica foi adquirida pela organizacédo, situaalaidade de Porto Alegre, e em 1957 foi
ampliada a unidade de produgéo, instalando a sagosade na cidade de Sapucaia do Sul,
esta serd o principal objeto de estudo.

Hoje a organizacdo possui, sé no Brasil, mais5fe uhidades, dentre elas unidades
siderargicas, de transformacéo, corte e dobra, are extracdo de minério, coleta e
processamento de sucata, etc. A empresa esta fgreserild paises e apresenta, em grande
parte das usinas, um modelo de producdo conheoith® mini-mill, ou seja, usinas semi-
integradas, abastece principalmente o mercadon@gikE lider na producéo de agos longos
nas Américas e uma das maiores produtoras de @ggss especiais do mundo produzindo

acima de 25 milhdes de toneladas de aco por ano.

A empresa carrega na sua historia tracos muitteSorelacionados a familia, a
preocupacdo com a sociedade e a cultura alem& &esternaram valores essenciais para ela

e gue sao cultivados até hoje, independente do pais



De forma a expressar da melhor forma os norteadtzewganizacédo nestes ultimos
anos, a empresa aproveitou a data de aniversard@eara revisar a Missdo a Viséo e os

Valores conforme abaixo.

MISSAO

Gerar valor para nossos clientes, acionistas, equa sociedade, atuando na industria dq aco

de forma sustentavel.

VISAO
Ser global e referéncia nos negécios em que atua.

VALORES

Ter a preferéncia do cliente

Seguranca das pessoas acima de tudo

Pessoas respeitadas, comprometidas e realizadas
Exceléncia com simplicidade

Foco em resultados

Integridade com todos os publicos

Sustentabilidade econdmica, social e ambiental
Tabela 1: Misséao, Viséo e Valores

Fonte: Relatério Anual, 2010, p.3

Os norteadores da empresa sao percebidos e difsnpat cada colaborador que faz
parte da empresa, assim como sao percebidos peéade como um todo. A cultura da
empresa se fez notada em todos estes anos deppgéi no mercado. A integridade com
todos os publicos é um dos valores que os forneesdos clientes e a sociedade percebem.
Cada colaborador que entra na empresa passa gfaeda cultura, convidado a participar
de inumeros treinamentos e integracdes para alaht@andas diretrizes éticas, segurancga,
cultura organizacional, entre outros. A busca meleeléncia com simplicidade, também é
uma rotina muito comum aqueles que fazem partegnzacado. Estes sdo constantemente
incentivados a se autodesenvolver para que posgagaa valor, ndo somente a profissao,

mas também ao produto da empresa.

Os principais produtos oferecidos pela organizes@m acos longos e agos longos
especiais, com foco principal para a construcad, divdlstria e agropecuaria. Exemplo

destes sao os arames farpados, vergalhdes, car@aes galvanizados, barras, perfis, pregos,



acos inoxidaveis, etc. O mercado de atuacdo daesage estende aos 5 continentes, estando
fisicamente presente em 14 paises nos contineatdsérica, Asia e Europa.

A empresa conta com inumeros parceiros para o donemto da matéria prima
baseada principalmente em sucata ferrosa, desdeenes| cooperativas de sucateiros até
grandes empresas que utilizam o aco para a faBdags seus produtos.

Além dos fornecedores de sucata, existem outrosneémis fornecedores que
participam da cadeia produtiva, fornecendo masedaiersos e servicos. Um dos diferenciais
da empresa € justamente criar um vinculo de fonmetio & longo prazo, independente do
tamanho da empresa, reconhecendo a importanciadeésgaqorodutiva, com o olhar atento do

inicio ao fim do processo.

Devido a abrangéncia global da empresa se fazsségie utilizar uma estrutura
organizacional que atenda as necessidades de urespooque envolve tantos publicos

interessados.

Figura 1: Estrutura Organizacional

Fonte: Interna da empresa (2011).
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Por se tratar de uma Sociedade Andnima a Assendsefecionistas tem a funcdo de
prestar contas aos acionistas e também decidistebdi¢cdes de dividendos. O Conselho
Fiscal possui como responsabilidade as auditorieréficacbes da empresa. Apesar da
empresa ainda ter como proprietarios maioritaridanailia fundadora, a configuracdo que
permite uma transparéncia com todos o0s publicosxttereamente importante para a

credibilidade da empresa.

A fim de garantir a estratégia de longo prazo, gresa possui um Conselho de
Administracdo e um Comité Executivo. Esses 06rgadés ta funcdo de auxiliar
estrategicamente a empresa, definindo, orientandapervisionando as decisdes a serem
tomadas em favor da organizacdo. Os Comités ddé@mnaia e de Apoio auxiliam na difusédo
das melhores préaticas dentro da empresa, assim osnR¥Focessos Funcionais que séo as
areas de apoio a toda a organizacdo. Ambos apo@omité Executivo.

As OperacOes de Negocios sédo subdivisbes da enmetasionadas principalmente a
segmentacdo de produto e a localizacdo geografisaudinas. As estruturas internas das
unidades seguem o mesmo fluxo, distribuindo deshtsias os mais de 40 mil colaboradores
que atualmente fazem parte do grupo.

A estrutura utilizada pela organizagdo se caraetgyor uma estrutura matricial, com
distincdo de células e areas, cada uma sendo sEsmbrpelos seus projetos, orcamentos.
Esta estruturacao se faz necessaria para que existpadronizacdo dos processos e garantia

de gestao adequada para cada nicho de atuacao.

A unidade a ser analisada faz parte da Operac&egdécios de Longos Brasil. Esta,
por sua vez foi a primeira unidade fabril da em@r@sntrodutora da siderurgia no estado do
Rio Grande do Sul e enfrentou nos ultimos anos @aramdesafios para se manter competitiva
frente ao mercado. Em comparacdo a outras unidages,sdo mais novas e com uma
capacidade produtiva alinhada com a tecnologia @ocawo, esta unidade precisou de
pessoas muito dedicadas para que pudesse gananawanco com limitagcdes estruturais
impostas pela idade da mesma.

Apesar da ampliacdo da unidade para fabricacaaitiesoprodutos provenientes do
aco, a aciaria, que efetivamente produz o acomesma de 1957. Este limitante forcou o
pessoal efetivo que faz parte da empresa a buddas\alternativas para agregar maior valor
ao produto, com a maior reducdo de custos poss&istd.ano de 2011 inclusive a unidade foi
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premiada com o Premio Inovacgéo, resultado de multss melhorias propostas para a
otimizagdo dos processos.

Nos anos de 2008 e 2009 todas as unidades da engrgentaram a maior crise
econbmica do século, que se estabeleceu apos reidaléo Banco Americano Lehman
Brothers. O ano de 2009 serve como um marco panapgaesa. Buscar as mesmas condi¢gdes
econbmicas que vigoravam no ano de 2008 é umaaadtavez mais distante da realidade da
empresa. Muitas instituicbes foram derrubadas mEsfedo e outras que souberam contornar
a situacao tornaram o mercado do a¢o ainda maipetdivo.

No ano de 2010 quando o mercado volta a se egtabid entrada do agco de outros
paises € vista como uma ameaca as empresas iastaladrasil. Associado a este fator o
aumento do preco das matérias primas contribui gpaeaas margens de rentabilidade fiquem
cada vez menores e esta situacdo se estende digsode hoje. Apesar de ndo existirem
mudanc¢as muito significativas no quadro de produg&®enério econémico de rentabilidade
do ago enfrenta neste ano uma situacéo que seraprar dos anos da crise.

Entretanto, com o engajamento das equipes, matigrielflexibilidade da empresa, foi
possivel se adaptar aos movimentos do mercadaoytoala a estabilidade da mesma.

A unidade pioneira da empresa continua sendo refereem alguns processos e
projetos para as demais, resultados destes 1$a8rémio Inovagdo PGQP 2011, Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) conquistado em 2007raféus Diamante (2004 e 2008),
Ouro (1999), Prata (1997 e 1998) e Bronze (199 @@mio Qualidade RS. N&o esquecendo
também dos programas sociais que a empresa apoiaodo vigor, um deles € o programa
pescar que visa a insercdo do jovem de baixa mmdaercado de trabalho.

O papel social da empresa talvez seja melhor pel@ein estado do Rio Grande do
Sul por este ser o ber¢co da organizacdo. Fortaea@dm a cultura regional, a empresa é
considerada uma das melhores empresas para tnalgakiasegunda mais procurada pelo
jovens no estado. Reconhecimento este que sO &glossm um nivel de afinidade muito
bem desenvolvido com a sociedade e com os demilis sl

Os motivos que levam a empresa a ser uma das meellpara se trabalhar sdo
decorrentes de uma politica de gestdo de pessods bem desenvolvida, que visa a
seguranca, a realizacdo e o comprometimento destadaeles que contribuem com a
empresa. Mas para que esta gestao seja adequadaséario entender a contribuicdo de cada

um dos atores e cenarios envolvidos no processo.
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1.2  DEFINICAO DO TEMA DE ESTUDO

Nos ultimos anos inumeras mudangas vém ocorrendoendrio organizacional. A
entrada de novas empresas, produtos e segmenéms &s/organizacdes a tomarem atitudes
mais rapidas ndo somente por uma questdo de lona®,também de sobrevivéncia. Estas
mudanc¢as ndo ocorrem apenas no contexto exterrstamdém no contexto interno das
empresas. Os individuos que as compdem devem altanente preparados para as
transformacdes inesperadas do mercado, seja nget@ias técnicas ou nas humanas, pois
as empresas dependem cada vez mais do talento tiymaaam responder as necessidades

mercadoldgicas com eficacia.

Algumas décadas atras o conhecimento adquiridoreenfaculdade costumava ser o
suficiente para desempenhar a profissdo durant®snanos. Hoje o conhecimento se torna
obsoleto com muita rapidez, sendo necesséria $zaigio constante das pessoas para que
possam acompanhar as evolucfes do mercado. O aprer&ido no inicio da faculdade, ja
nao € o ideal ao concluirmos a graduacdo. O mesegpara as atividades profissionais, que
exigem constante aperfeicoamento e novos conhetiseE percebida a necessidade de

desenvolver mecanismos que permitam reter os lrofisgponais.

O processo de administracdo da carreira proporaiama metodologia que permite a
integracéo e a harmonizagéo dos interesses dagsas® de seus profissionais. Ele teve uma
grande aderéncia por parte das empresas nos ulanus com 0 objetivo de otimizar as
energias investidas nos recursos humanos.

A gestéo de carreira é uma ferramenta que posstiito de organizar em métodos as
necessidades de desenvolvimento de um colaborddamodo a deixar claro os passos a
serem seguidos para alcancar a exceléncia em urandeda atividade, proporcionando
motivacado, através de remuneracao, beneficiosgqEssipoliticas, especializacdo, etc. Como
ferramenta de auxilio na gestao de pessoas garameolvimento e comprometimento de um
individuo, alinhando seus propdsitos pessoais conearganizacao.

Tanto a empresa quanto o colaborador possuem p@pgistantes para o melhor
aproveitamento dos talentos. No momento que s@ealeima carreira, cria-se expectativas

para ascensdo e desenvolvimento, tanto coletivatguadividual, sendo fundamental a
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estruturagdo da carreira dentro de um modelo gd&ano maior nimero de fatores de

interesse das partes.

Tomando como base uma organiza¢ao que continuaemnsio no mercado ha mais
de 100 anos, é possivel perceber uma mudanca pesta&tvas frente a carreira nos ultimos
anos, tanto da organizacdo quanto dos individuesaggompdem. Nos anos 70, 80 e 90, as
pessoas buscavam empresas nas quais encontrati@piidsde para desenvolver a sua
carreira de forma linear, com a preocupacado denadoee desenvolvimento dentro de uma
mesma organizagcdo num periodo “vitalicio” de cbwigdo. Nao existia a preocupacdo ou
necessidade de trabalhar em cima do conhecimerat®,sim de acentuar a produtividade
através da mao de obra técnica, uma vez que adag@oao era o maior aliado da empresa e
sim o homem. Enquanto nos anos 70 um colaborader eqa responsavel apenas por
forjamento, hoje € responsavel por diversos proseds producdo. Uma atividade que antes
exigia 20 operadores, hoje exige apenas um opedadmaquina especializado.

SituacBes como estas explicam um dos motivos dacathpetitividade impostas pelo
modelo atual da economia mundial. Pessoas que peca® em uma mesma empresa,
desempenhando seu papel de forma integra, com wag#u necessaria, buscando se
especializar na funcéo designada, possuem um sigluficativo para o desenvolvimento das
empresas.

Para fomentar este crescimento mutuo € importamteag organizacfes manifestem
de forma concreta sua preocupagdo com a carra@ranasma forma que os funcionarios
quando investem seu tempo, sua motivacdo seu domr@o na especializacdo das suas
atividades e competéncias.

Com esta preocupacéo, desde 2006 a empresa veatiardu 0S seus processos de
gestdo. A necessidade desta reavaliagdo naogmmente do protesto dos colaboradores a
frente da valorizacdo das suas competéncias, maeta reforca o conceito de que um
trabalhador confiante e motivado produz mais e eemdis para a empresa. Por isso é
fundamental a busca de um modelo que integre assidegle dos colaboradores de todas as
areas de atuacdo da empresa. Pesa neste contaxtitasidade de diversos continentes, com
grande diversidade cultural, econémica e social.

Apresentou-se o modelo de gestdo de Carreira em ¢aweira em Paralelo segundo
Dutra (2007) como o adequado para a organizac@® nitslelo consiste em apresentar a base
como operacional e Duas vertentes para o desematto da carreira de um profissional.
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Podendo ser uma linha de desenvolvimento exec@erencial, de equipes, ou uma linha de
desenvolvimento na area técnica.

Em 2009 a empresa enfrentou a crise mundial daoetian que apesar de nao afetar
tdo significativamente o quadro de pessoal, prepudio processo de ascensao proposto.
Porém como um dos valores elementares da organizagi cuidado com as pessoas, a
empresa vém retomando o principio ideal do mod=lm investimentos na conscientizagéo
dos colaboradores no que diz respeito da impodéahziauto-desenvolvimento deles e como
sao valorizadas tais iniciativas.

No entanto, por mais evidentes que parecam ostimosmrealizados pela empresa, de
acordo com a opinido de alguns colaboradores, grdaebe-se restricdes no modelo atual,
como a falta de clareza nas etapas de desenvoldnuen carreiras mais operacionais,
dificuldade de reter talentos considerados esti@ggara a empresa, falta de sensibilidade
na percepcado de diferentes competéncias, maiorize)do na carreira gerencial em
comparacao a técnica, entre outros.

Estas falhas se acentuam quando os fatores eca®sdo afetados. No momento
atual da economia com a entrada do aco mais bdeabatros paises, oque reduziu a margem
de rentabilidade, as expectativas de ascensdooddatrempresa encontram obstaculos
poderosos, tais como forgas tarefas para mininsizsto e trabalho com pessoal reduzido.

Este novo cenario econémico torna-se um momental ipara a redefinicdo dos
valores e da visdo da empresa, que se concluiicio o ano de 2011, juntamente com o
aniversario de 110 anos de empresa. O novo foza dei ser o crescimento acelerado e passa
a ser o desenvolvimento das unidades e das pedEwdmlhar o potencial que ja existe
parece ser a melhor alternativa para a organizaglddando-se com as perspectivas do
modelo de carreira em Y. A grande questdo é seoeasrestratégias estardo atendendo as
falhas ja identificadas pelos colaboradores a resge processo de ascensao.

O desenvolvimento deste estudo trouxe dados psapiaca 0 modelo de gestdo de
carreira em Y, onde foi possivel realizar uma pssgem uma organizagdo multicultural com
uma diversidade de atividades, cargos e funcdegslentando fundamentacdes, analises e
criticas para a literatura existente que aindaderplo espaco de estudo a explorar e carece

de casos praticos do modelo aplicados no Brasil.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Obijetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo geral analisar o elmde gestédo de carreira adotado na
empresa, identificando pontos de melhoria e opataales de adequacado as necessidades dos

colaboradores.

1.3.2 Objetivos especificos

* Analisar o modelo de gestédo de carreira utilizagla pmpresa.
* Identificar as principais criticas dos funcionardogestao de carreira.
e Sugerir melhorias no processo de carreira que aoetanais adequado

as necessidades dos colaboradores.
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1.4  JUSTIFICATIVA

Tendo em vista a necessidade de aperfeicoamenstacte dos colaboradores para
acompanhar as evolucdes tecnologicas das orgaeiagé faz necessaria a avaliacdo do
processo de administracdo de carreira, o qualiawslorganizacdes a alinhar as expectativas

de ambos os lados e direcionar os esfor¢cos pardlona dos processos.

Com o conhecimento adquirido pelo estudo foi patsimapear as limitacbes
apontadas pelos colaboradores na gestdo de carf@icditando a acdo da empresa no
aprimoramento do plano de carreira escolhido, t@ha aperfeicoar as ferramentas
disponiveis para avaliar e desenvolver os colalooesd interligando os processos de gestéo
de carreira, avaliacdo e desenvolvimento de peseawmodo a facilitar a percepcdo dos

gestores.

Neste processo ambos os lados, empresarial e dndiyipoderdo se beneficiar das
oportunidades identificadas. Permitindo o aumentoedtendimento decorrente de uma
comunicacao adequada e valorizacdo apropriadacsiageténcias de cada funcionario. Fato
este que amplia o tempo de contribuicdo das pessrdi® da organizacdo e também garante
gue os valores de manter pessoas comprometidaslieadas seja um diferencial da

organizacao
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2. REVISAO DA LITERATURA

A competitividade, a busca pela melhoria na produgé inovacdes tecnoldgicas tém
forcado as organizacdes a adotarem modelos deogadéfjuados as intensas mudancas de
cenario econdémico, altamente dinamico e que exagstante adaptacdo. A qualidade dos
servigos e 0 aumento da produtividade ndo se depemas ao aumento da mao de obra, mas
principalmente ao constante desenvolvimento dowithubs que compdem o mercado de

trabalho.

Percebendo a necessidade de crescimento, ndo sotlasnirganizagdes, mas também
dos individuos que fazem parte das mesmas, inunestodiosos comecaram a questionar 0s

modelos de gestdo de pessoas e as possibilidadesntier as pessoas engajadas no trabalho.

2.1 CONCEITOS DE CARREIRA

As discuss0Oes a cerca de carreira se iniciaramgdar dos anos 50 e se estruturaram a
partir dos anos 80. Por se tratar se um assumtiveehente novo, ainda ha muito espaco para
estudo, com diversas lacunas a serem preenchidagsMios equivocos cometidos, tanto
pela organizacao quanto pelo individuo, sédo denteseda falta de questionamento a respeito
do assunto.

As pessoas pensam na carreira como uma oportunidadeando-se nas estruturas
existentes das organizacdes, mas estas estrutimasegresentacdes do passado, logo as
pessoas vislumbram o seu futuro olhando para oagassrestringindo as suas reais
oportunidades (DUTRA, 2010). As organizacfes pdroolado, ndo reconhecem o esforco
dos colaboradores, acreditam que a carreira dewarseescada com degraus financeiros e de
cargos a subir, desconsiderando, muitas vezegpoiptalento do individuo.

As duas faces da carreira foram interpretadas wersdis formas ao longo dos anos,
tomando sentidos diferentes em cada momento dérihisjuntamente com as diferentes
percepcdes a respeito do trabalho em si, que gartesfor¢co” ao “status”. Segundo London
e Stunph (1982) a carreira envolve a ocorrénciatrdesicoes ligadas a necessidades
individuais e imposi¢cdes da organizacdo e da sadedDelimitando a carreira a uma
sequencia de posi¢bes com conotacao de sobrevavénci
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Numa outra definicdo defendida por Arthur, Hallanrence (1989) a carreira envolve
uma sequencia de experiéncias profissionais. Caltrabinfluencia a maneira como os
individuos enxergam e interagem com outras pessoganizacdes e sociedade. Esta visado
permite uma flexibilidade por parte dos individuds.organizacédo faz parte da vida dos
individuos proporcionando suporte para o desenw@nio de ambos, aproximando o
trabalho de uma perspectiva mais sociavel e nde deisobrevivéncia e esforco. Nos anos
80, tanto o foco de planejamento dos recursos hosngnanto o foco do planejamento da
carreira se limitava ao desenvolvimento do potérséageréncia, articular estratégias que
eram cruciais para alcangar os objetivos de negiituindo o aproveitamento das mulheres
no mercado de trabalho, complementando com hatddglgue ainda ndo eram consideradas.

Os conceitos de carreira contemplam diversos $igulibs, tanto nas ciéncias
comportamentais quanto nas perspectivas populdiésl( 2002). O autor € um dos
primeiros a considerar o fato de que a carreirae d&@r gerenciada pelo individuo e nao
somente pela organizacdo e reforca quatro conaagde quais o termo € habitualmente

utilizado.

1. Carreira como avanco, possibilitando um crescimegattical do individuo numa
estrutura de hierarquia corporativa.

2. Carreira como profissdo, conotacdo mais populaa patrabalho, podendo estar
relacionada a carreira ou ndo. Algumas ocupacodenpcestar relacionadas a
carreira como a medicina que pode ser desenvoaodi@ngo dos anos, ou nao,
guando atreladas ao conceito de ocupacao periddica.

3. Carreira como a sequencia de trabalhos durantelaa weste caso a carreira é
considerada nao pelo trabalho que foi desenvoluidas sim pela experiéncia
adquirida e pelas fungbes exercidas.

4. Carreira como sequencia de experiéncias relativamgdes ao longo da vida:
conceito que considera o crescimento e desenvaittonde um individuo na

sequencia de trabalhos que ele realiza durantea vi

Analisando as quatro percepcdes utilizadas paraideérreira, pode-se destacar duas
faces, uma correspondente a carreira objetivayelemedo a carreira como uma sequencia de
atividades e outra que se volta para a carreirgetoedy mostrando a perspectiva do
desenvolvimento, experiéncia acumulada e expeattivogo, para apresentar um conceito
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digno a carreira, deve-se abranger, além dos aspebietivos, 0os aspectos subjetivos da

carreira.

Partindo do pressuposto de que a carreira devegammnciada pelo individuo,
apontado por Hall (2002), o empreendedorismo, oogauéenciamento, o0 contrato
independente tornaram-se modelos de auto-gestamealte valorizados, definindo um
modelo de carreira protednaNas décadas de 70 e 80 a estabilidade, a seguesaco
principal foco dos trabalhadores, inclusive aquele fugisse deste padrdo e buscasse
trabalhar em mais de uma empresa era mal vistospeladade. No entanto com a mudanga
do mercado de trabalho, o boom de desenvolvimerdoversatilidade das organizacfes

exigiram a mudanca de atitude dos profissionais.

As principais caracteristicas do modelo de Carrfén@eana segundo o autor séo as

seguintes:

* Mudancas frequentes

* Autoinvencéo

e Autonomia

* Autodirecéo

» Habilidade para aprender

» Habilidade para redirecionar a carreira e a vida

» Habilidade para construir relacbes

As caracteristicas deste modelo de carreira sastentn alto grau de independéncia
do individuo, que se utiliza destes meios paradusdesenvolvimento de modo a alcancar a
plena satisfacdo no seu trabalho. A “liberdade'ted@sodelo acompanha um alto grau de
responsabilidade por parte do individuo, que € ral@ecia a ser utilizada nas grandes
empresas nos dias de hoje. A atitude do individuomégrande diferencial num contexto
altamente variavel, assim como a sua adaptabiliddeisenvolvida principalmente com o

estudo e experiéncia em determinados assuntos.

Cada vez mais as empresas valorizam a capacidade deaptar a determinadas
situacdes, o conhecimento especifico, a faculdmldiferentes linguas, deixam de ser o foco
principal na avaliacdo de um bom profissional, dietendo o conceito de carreira sem

! O termo se refere ao Deus Grego do mar, Proteu, que mudava sua forma corporal conforme a
propria vontade.
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fronteiras. Dutra (2010) reforca que este aindanétema atual e que requer cautela no seu
conceito. Apesar de ser uma das condi¢des presest@grande parte dos funcionarios que
desejam alcancar posicoes de mérito dentro de ugpaainacao, ainda € um tema que nao foi
aprofundado com o detalhe necessario. Um dos gsgmdelemas ocasionados pela opcao da
carreira sem fronteira é a restricdo as outragassfia vida de uma pessoa e a tendéncia para
este tipo de carreira € que as pessoas ndo conggtahilizar em uma Unica unidade

empregadora.

A carreira sem fronteiras exige do profissional womprometimento com a
organizacao ou trabalho voltado para o presente, aouperacdo ndo contratual, que exige
prontiddo e adaptabilidade. Geralmente encontraglas organizacbes que necessitam
profissionais para desenvolver fun¢des de altaotegia, ou com liberdade para atender em
qualquer espaco, com informagfes alimentadas pwsrde comunicacdo a distancia. As
oportunidades de ascensdo podem ser vislumbradasai& diretamente pela organizacao,
mas pela regido e pelas relacbes desenvolvidaspamacretizacdo do trabalho. Dutra (2010,
p 25) afirma: “As carreiras sem fronteiras surgemma resposta a mudangas no mundo
organizacional ocasionadas por alteragcbes no dongmondmico, social e organizacional,

que influenciam a gestao de carreira.”

Como comparativo aos novos modelos, de Carreirafisarteiras e carreira proteana,
a auto-organizacdo, acdo ao invés de reacao, ded®lipara construir relacdes, mudancas
frequentes, entre outras, sdo caracteristicas ompamra 0 bom desempenho dentro de uma
organizacdo dindmica. No entanto, nem sempre adspiofial estd disposto a enfrentar
determinadas mudancas na sua vida em decorrénsianed®ssidades impostas por uma
organizacdo e o grande desafio da gestdo de eaégustamente conciliar as necessidades

das pessoas com as das organizacoes.

2.2  PAPEL DA EMPRESA X PAPEL DO INDIVIDUO NO DESENV OLVIMENTO
DA CARREIRA

Assim como a sociedade e as organizacOes deseraiolvas suas estruturas 0s

individuos possuem a necessidade de manter-sézaticgd e garantir a empregabilidade em
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um cendrio tdo dindmico. As pessoas sdo incitadasenvolver conhecimentos e habilidades
para estarem a frente das necessidades das ogasza garantir a mobilidade no mercado
de trabalho. Os individuos devem estar consciedteseu papel no planejamento e
desenvolvimento da sua prépria carreira, tendo paadade de gerenciar além do seu
“emprego”, também a sua vida na sociedade, naifamievando em conta sempre a cultura

na qual esta inserido.

As organizacdes ja ndo buscam pessoas apenas corartioulo bonito, mas com
diversas competéncias para se adaptar a grandemngasde buscar as parcerias que irao
garantir o sucesso até mesmo em situacdes queaddtdalo seu conhecimento. Desta forma
os individuos que optam por uma carreira devenr estates dos inumeros desafios que

estardo permeando o seu caminho

A organizagdo deve dar suporte para que o fundmriénha a capacidade de
gerenciar todas as esferas da sua vida, incentivarsgu desenvolvimento, proporcionando

um ambiente de trabalho que tenha espaco paraca boistinua de melhorias.

Segundo Costa (2010a) a empresa deve oferecertesupor nivel individual,
proporcionando ferramentas de autoconhecimenteedback responsabilidades e
recompensas para o desenvolvimento. No nivel dpesj@ organizacdo deve preparar 0S
seus gestores para identificar os esforcos e cé@mgat dos colaboradores, assim como
estimula-los a buscar sempre o seu autodesenvaitomio nivel organizacional é preciso
estar preparado para reavaliar as estratégiassthogie pessoas para adequar as necessidades
das pessoas, garantindo flexibilidade e compronegtioncom as competéncias e com o
conhecimento. Deve-se manter a clareza nos obgetlagproposta de carreira adotada, para
que exista seguranca por parte dos empregados aogRcadios critérios utilizados para

crescimento.

De acordo com Gutteridge et al.(1993) para o dedeinvento da carreira a empresa
pode proporcionar uma estrutura de avaliagbesiraimnentos que auxiliam a conciliagéo de
expectativas abaixo alguns exemplos destes.

* Ferramentas de autoconhecimento para o empregadikshopspara o

planejamento da carreira
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* Processos de avaliacdo do potencial para a caomgamizacional: estimativas
de promocgdes, testes psicologicos, centros de agéali processos de
entrevistas e descricdo de cargos.

* Trocas de informacgéo sobre o mercado de trabateonm

» Aconselhamento individual e discussdes sobre carrei

» Sistemas de preenchimento 6timo de cargos

* Programas de desenvolvimento: redesenho e ennmgeerto de cargospb
rotation, programas de educacdo corporativa; reembolso aenunal;
treinamentoon the job treinamento dos supervisores para aconselhangento
carreira; sistemas drentoring

Martins (2001) cita como principais fatores quéuanciam a decisao pela carreira, a
familia, que pode ser tanto uma influéncia motivadora comumeditiva, asociedade que
pondera o0 que € uma carreira boa a se seguir equenaondenara o individuo ao insucesso
profissional e por fim &ultura, tanto da sociedade quanto a adquirida ao longadaa que
influencia diretamente as preferéncias por deteadarcarreira ou organizacao. Desta forma
as preferéncias de uma pessoa sao compostas dsodietementos da sua vida cotidiana,
elementos estes que influenciam também as competégoe serdo desenvolvidas na sua
vida profissional. A motivacdo para a escolha de ynmofissdo também derivam de razdes
como a busca pela autonomia, seguranca, estalalidbebafio, dedicacdo a uma causa,
competéncia técnica ou gerencial.

Por mais evidentes que parecam estes componenéssalda de uma carreira, é fato
gue muitas vezes nédo existe uma verdadeira reflexéioima deste tema. No Brasil, grande
maioria da populacdo ndo se questiona a respestsuEs preferéncias na escolha de um
trabalho, acabam se levando pela oportunidade a&tsediassociando carreira com
remuneracdo ao invés de satisfacdo e desenvolwunmofissional. Esta pode ser uma
justificativa para o limitado contetdo estudadaesesvolvido relacionado a carreira no pais.
Além do mais, discussfes sobre gestdo de pessoastivos através do plano de carreira
acarretam em custos que nem todas organizacoes dispistas a dispender neste tipo de
estratégia.

Esta limitacdo, tanto por parte das organizacbastqupor parte do individuo acelera
a alta rotatividade encontrada nas empresas gaeerarde uma gestao de pessoas eficiente.

E fato que um colaborador que, por maior que sejauointeresse inicial em contribuir, n&o
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for adequadamente alocado em uma funcéo que dstejeordo com o seu perfil psicolégico
e técnico, logo estara insatisfeito, sem preocupagé se desenvolver na atividade. Este tipo
de postura da organizacdo ocasiona custos queerapres sdo considerados. Na auséncia de
um plano de carreira adequado as primeiras atitadese tomar com um funcionario é
proporcionar um aumento na remuneracao na intesgdootiva-lo, ou desliga-lo na intencao
de substitui-lo. Ambas atitudes geram custos, éstiuir, sera necessario treinar um novo

colaborador que, se néo avaliado corretamenteinc@amé no circulo vicioso de rotatividade.

Embora néo esteja explicito nas organizagbes, @rizatdo das pessoas,
manifestada por aumentos salariais, promoc¢des oguekia de espaco politico, se
da na medida em que elas aumentam o seu nivel de&ibo@zdo para o
desenvolvimento da organizacdo. Essa contribuiedoamnifesta de forma natural e
muitas vezes ndo é percebida nem pela organizeg@opela pessoa. (DUTRA
2010, p 41)

Conhecendo os dois lados que se beneficiam nahasgeluma carreira e se utilizando
da necessidade de compartilhar os interesses rgeeptvas de desenvolvimento Gutteridge,

Leibowitz e Shore (1993) elaboraram um sistemaedemiolvimento de carreira:

Necessidades Individuais dé

1%

Necessidades Organizacionais Fluxo Carreira
Quais sao as maiores Como fazer para encontrar uma
estratégias para os proximos oportunidade de carreira em
dois ou trés anos? organizacoes que:

Quais sao as necessidades

mais criticas que a
organizacao enfrentara nos
proximos dois ou trés anos? Os empregados estdo se
desenvolvendo em caminhos

e Utilizem minhas
capacidades

¢ Encaminhem minhas
necessidades de
desenvolvimento

Quais habilidades, gue ligam eficacia e o
conhecimentos, experiéncias satisfacdo pessoal com o * Propiciem mudancas
serdo necessarios para alcance dos objetivos * Combinem com meus
enfrentar estas mudancaspP estratégicos da organizacap? interesses
Quais niveis de satisfacag * Combinem com meus
requeridos? valore.s
e Combinem com meu
A organizagéo tem as estilo pessoal

condi¢des necessarias para
realizar mudancas criticas
Figura 2: Sistemas de desenvolvimento de Carreira

Fonte: TOLFO 2002, p. 3

A partir deste comparativo € possivel observar ajubos os lados possuem grande
responsabilidade no seu processo de desenvolviméxistem grandes expectativas de

ambas as partes que devem ser alinhadas desd@entoada contratacdo, até 0 momento de
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desligamento das atividades. Tanto as pessoasogasrorganizacdes ja perceberam que o
seu desenvolvimento esta atrelado ao nivel de amgirmento com o fim.

Deve existir uma preocupacao de se adaptar contt@aexistente, verificar se a
mesma esta de acordo com 0s seus proprios valos & oportunidades que seréo

apresentadas estdo de acordo com as expectativas.

Desde a década de 90, estas preocupacdes comecaedievantadas, as pessoas que
realmente questionam a sua carreira perceberama qumortunidade ndo estd somente na
remuneracao prometida, mas na possibilidade deaalivs interesses e se desenvolver junto a
empresa (DUTRA, 2010). O plano de carreira se tarma fator palpavel e altamente
valorizado na escolha de uma organizacao. Nas pasn@éécadas de 2000 as pessoas ja estado
dispostas a investir mais no seu desenvolvimemmm cu sem o incentivo das empresas, e
dispostas a trocar remuneracdo por desenvolvimeB&tmendo que, quanto maior o
conhecimento, a experiéncia, a adaptabilidade, msa&i& o coeficiente de empregabilidade,
as pessoas se posicionam a frente do mercado, rpi@mpemndo uma movimentacao de
carreira. Este tipo de comportamento foi obsenexdascensao nas ultimas décadas segundo
o autor, devido a mudanca do cenario mercadoléogiccambém por que as pessoas
consideravam anteriormente uma mudanca de cargdga extremamente desgastante

emocionalmente.

Dutra (2010) também considera como posicionamaasopessoas frente a carreira no
Brasil, o fato que a geracdo dos anos 80, quedstf® entrando no mercado, impulsiona a
geracao anterior a uma aposentadoria antecipadgac@m 50 anos ainda apresentam muita
vitalidade e disponibilidade para ingressar em umaa atividade, tais como docente,

negocio préprio, consultoria, entre outras.

Além das mudancas ocorridas pelo aumento da pgjuia mercado de trabalho, da
concorréncia entre as empresas, a mudanca no @deanoldgico e de informacdo tem
causado grandes alteracées no papel das emprdsasiredividuos no desenvolvimento das
suas competéncias. A volatilidade dos conhecimen@mg$acilidade com quais 0s mesmos se
tornam obsoletos, fazem com que ambas as pargamstonstantemente buscando novas
informacfes para o0 gerenciamento das suas atiddatle ndo se pode diferenciar a
preferéncia dada para o profissional que € um eds& ou um generalista, uma vez que a

quantidade de informacéo a ser adquirida nem seénforealizada.
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2.3 CONCEITOS DE COMPETENCIAS

O conceito de competéncia foi proposto de formeuestda pela primeira vez me
1973, por McClelland (DUTRA, 2008), na busca de usmbardagem mais efetiva que os
testes de inteligéncia nos processos de escolpasd®as para as organizacdes. Este conceito
foi rapidamente ampliado para dar suporte a proseds avaliagdo e para orientar agdes de

desenvolvimento profissional.

Outro expoente na estruturacdo do conceito € Bigy#1®82), que, a partir da
caracterizacdo das demandas de determinado cargogyaaizacao, procura fixar acoes ou
comportamentos efetivos esperados. Outros autame dBoterf (2003) e Zarifian (2001),
exploram o conceito de competéncia associado a ideiagregacdo de valor e entrega a

determinado contexto de forma independente do castgoé, a partir da propria pessoa.

Segundo Dutra (2008), a partir dos anos 90, procseoempregar 0 conceito de
competéncia em trabalhos de intervencdo em emptassdeiras e na adaptacdo, em
empresas multinacionais de estruturas de gestpess®as globais para a realidade brasileira,
os resultados foram bons, mas a aplicacdo do d¢ondei competéncias abrangia apenas

alguns aspectos da gestao de pessoas nestas exnpresa

Bitencourt (2001) define o conceito de competérmmano 0 processo continuo e
articulado de formag&do e desenvolvimento de conterdios, habilidades e atitudes de
gestores a partir da intervengcdo com outras pessoasbiente de trabalho, tendo em vista o
aprimoramento de sua capacitacdo, podendo, dessa,fadicionar valor as atividades da
organizacdo na sociedade. Esta abordagem consademampeténcia, portanto, como um
acervo de recursos que o individuo detém. Destmaoa avaliagdo dessa competéncia
individual é feita, em relagédo ao conjunto de tsefo cargo ou posicao ocupada pela pessoa.

Dutra (2008) coloca as organizagdes e pessoasaldddo, e verifica um processo
continuo de troca de competéncias. A organizagasfiere seu patrimonio para as pessoas,
enriguecendo-as e preparando-as para enfrentas sttuacoes profissionais e pessoais, na
organizacao ou fora dela. As pessoas ao desengpiv&ra capacidade individual, transferem
para a organizacao seu aprendizado, capacitan@odaemtar novos desafios.

26



Ha uma relacdo intima entre competéncias orgam@ais e individuais. O
estabelecimento das competéncias individuais det@ einculado a reflexdo sobre as
competéncias organizacionais. As competéncias sBigndm as organizacdes e seu uso
constante as fortalece, na medida em que se apnendeas formas para seu emprego ou
utilizagdo. Por isso, 0 processo de aprendizadoanargcional esta vinculado ao
desenvolvimento das pessoas que mantém relacGesbdého com a organizacdo (DUTRA,
2008).

2.4  PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

De modo a utilizar da melhor forma as competénaids/ziduais de cada pessoa,
existem alguns processos que podem auxiliar nd@est pessoas, envolvendo avaliagdes de
desempenho, competéncias, recrutamento e seleggmméntas de treinamento e

desenvolvimento, remuneracao e beneficios.

As empresas precisam se armar de diversos sisteanasque nao exista falha em
campos essenciais que comprometam a produtividaderatesso. Um exemplo seria um
executivo em cargo gerencial cujo maior sonho é€rdedver um projeto de tecnologia de
informacdo. A falha na selecdo do candidato, asdoca falta de percep¢do da empresa no
seu acompanhamento e desenvolvimento, podera afetarequipe inteira que esteja sob a
sua supervisao. A pessoa errada, no cargo erragb¢ca em um efeito domino, que obstrui 0

sistema, prejudicando o funcionamento do mesmo.
Alguns dos processos basicos para a gestao ded®H sa

1. Recrutamento e Selecao
2. Sistema de remuneracéo e Beneficios
3. Treinamento e desenvolvimento

4. Avaliacdo de desempenho

O recrutamento de pessoal é uma atividade de nmeabpitidade do sistema de

administracdo de recursos humanos, que tem pdidéa a captacdo de recursos humanos
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interna e externamente a organizagdo objetivanduiaian o subsistema de selecdo no seu

atendimento aos clientes internos da empresa (MARRAOS).

Segundo Marras, todo processo de recrutamentesimal tem inicio a partir de uma
necessidade interna da organizacdo, no que tanget@tacdo de novos profissionais. Esta
necessidade origina-se por diversos motivos, é gedeexpressa ou emitida formalmente,

pelo requisitante da area, através de um docundemmminado requisi¢cdo de pessoal.

Normalmente uma Requisicdo de Pessoal, possuanmpa especifico, para registrar
as caracteristicas mais importantes exigidas pamigocpara bem desempenhar as funcgdes.
Nesse particular, a empresa que possui, em sudugatorganica, um subsistema de cargos e
salarios retira esse campo da Requisicdo de Pepsimlessas informacdes estdo registradas

num instrumento ja existente, de emissao dessaqire® a Descricdo de Cargo.
As fontes de recrutamento séao diversas, Marrd3bj2tita as mais utilizadas:

Funcionarios da propria empresa
Bancos de dados interno
Indicacdes

Cartazes (internos e externos)
Entidades (sindicatos, associagdes)
Escolas, universidades, cursos.
Outras empresas

Consultorias deutplacemenbu replacement

© 0 N o g b~ wWwDdhPRE

Agencias de emprego

10.Midia (anuncios, classificados, internet)
11.Consultorias

12.Headhunters

O sistema de selecdo por sua vez consiste enretigdre varios, o candidato que
melhor se adapta aos requisitos demandados pesaizagdo (DE RE; DE RE, 2010). A
selecdo dos candidatos é uma atividade que visalhescsob metodologia especifica
candidatos ao emprego recebido pelo setor de Rwoceumto para atendimento das
necessidades da empresa. A comparacao que denaalizada é referente as caracteristicas
do candidato e as exigéncias do cargo. Esta eteya ser composta por atividades que

avaliam ndo somente o historico do candidato, nmmaipalmente as suas preferencias e
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competéncias. Marras (2005) descreve a entrevestel@cdo como uma ferramenta que visa
coletar dados e informac¢des do candidato de mosiabaidiar a avaliacdo do processo de

selecéo, esta pode ser estruturada ou néo estlaitura

De Ré e De Ré (2010) afirmam que as empresas argrande maioria priorizam a
escolha de um candidato que detenha uma experigraisarelevante para o cargo, algumas
vezes ignorando 0s requisitos comportamentais rcasedo candidato para a funcéo a ser
executada. Este é um erro que pode comprometaycegso e para isto existem ferramentas

como dinamicas, entrevistas e testes que podenmimar esta falha.

Afim de atrair pessoas qualificadas e manté-lgmsjadas, outra ferramenta que serve
de apoio para a gestdo de RH é a de Remuneragaopdssua vez deve ser estreitamente
alinhada a estratégia da empresa. Camara (2000 dekistema de remuneragcdo como um
conjunto de ferramentas coerentemente alinhadasacestratégia da empresa, podendo ser
de natureza material ou ndo material, servindoamhrapartida a contribuicdo prestada pelo
funcionario pelo esforco e trabalho realizado copnofissional da empresa, destinada a

fortalecer a motivacéo e a produtividade do mesmo.

A estruturacao do sistema de remuneracao tradicsmnutiliza de fatores para a sua
formulacéo, tais como requisitos mentais, fisicossponsabilidades. O nivel de utilizacdo de
cada um destes em determinado cargo influenciaréraen remuneragdo maior ou menor.
Cada empresa determina qual fator € mais signifc&m cada cargo, determinando o peso
para cada fator (MARRAS, 2005).

A remuneracao pode ser apresentada de formasiatdrou extrinseca, a primeira tem
como caracteristica uma recompensa “psicologica”,apresentando como uma maior
autonomia decisoria, por exemplo, ou oportunidadescrescimento, responsabilidades,

diversidade de tarefas, reconhecimento dos colegas,

A remuneracdo extrinseca pode ser de origem fai@ncou ndo, o salario
propriamente dito € um exemple de remuneracdmegta financeira, assim como bénus por
atingimento de metas, vales alimentacéao, distrétmugle lucros. A intrinseca é exemplificada

através de prémios, brindes, planos de beneficios.

Cada empresa decide a melhor alternativa parauadesstas “recompensas” pelo

esforco dos colaboradores. Muitas adotam um sistéiRta e variavel, baseado no
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desempenho do colaborador, mas para isto € neicegsarsistema que auxilie a medir do

desempenho dos colaboradores.

A avaliacdo de desempenho é um instrumento quecteno propdsito gerenciar 0s
resultados obtidos por um funcionario em deternonpdriodo, contemplando diferentes
areas de andlise, este instrumento permite tranafoem dados reais o retorno que o

profissional traz para a empresa com o seu emp@dhABRRAS, 2005).

Entre algumas das utilidades encontradas parasestésna, o autor elenca algumas

gue sdo comumente utilizadas:

* ldentificar aqueles empregados que necessitameatéeagmamento;
» Definir o grau de contribui¢cdo nos resultados daresa

» Descobrir o surgimento de novos talentos na orgga

* Facilitar o autodesenvolvimento dos empregados

* Forneceffeedbaclkaos empregados

* Subsidiar programas de mérito, promocdes e trarsfers.

Uma das maiores vulnerabilidades apontadas p&bo para este instrumento, é a alta
dose de subjetividade que o mesmo carrega poisgganpento é promovido por outro ser

humano, sujeito a interpretagcdes equivocadas.

Os campos que geralmente as organizacdes avalmosgesultados promovidos pelo
esforgco no trabalho, o campo do conhecimento e @aioportamento, onde a empresa
mensura os valores, as atitudes e os comportameatespregado, relacionando-os com a

cultura da empresa e com as expectativas da fupuEio mesmo exerce.

Em decorréncia da complexidade dos empregos mojelia, é irreal presumir que
apenas uma pessoa podera se responsabilizar pdilecas de um empregado, por isso um
dos métodos utilizados para esta avaliacdo é odmé®60°, este é um método altamente
democrético e participativo e exige uma estrutwalg@m definida da empresa. Neste
modelo, o avaliado € submetido a avaliacbes dergtigepublicos, ndo se restringindo a
percepcdo de apenas um individuo. Os avaliador@snpser de qualquer nivel de interacao
do individuo, superiores, pares, clientes, forneoesi etc. O método possui este nome,
justamente pela amplitude de participacdo dos atoBOHLANDER, SNELL, SHERMAN,

2003)
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Considerando a importancia das ferramentas deéRHndamental que elas estejam
em sincronia para o resultado seja o melhor pdsspog isso além da avaliacdo do
desempenho ser um instrumento que possibiliteedbackpara o funcionario € importante
que a empresa disponibilize oportunidades paraoguecionario possa desenvolver 0s seu
pontos fracos. Sendo assim as ferramentas dertreima e desenvolvimento devem estar
alinhadas com a necessidade da empresa e do farioion

Segundo Marras (2005), treinamento € um processasdimilacdo cultural a curto
prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhedmmemabilidades ou atitudes (CHA)
relacionadas diretamente a execucdo de tarefas suaaotimizacdo no trabalho. O
treinamento produz um estado de mudancas no CHAada trabalhador, uma vez que
implementa ou modifica, pode se moldar para ogaages de ambos, tanto empresa ou
colaborador.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) afirmam quezaao@rimordial para as empresas
realizarem treinamentos € para elevar os CHA’s dogos colaboradores a um nivel
satisfatorio e a medida que os colaboradores pe&mweam na empresa, oferecem-lhes novas
oportunidades para adquirir novas competénciassEatnbém defendem a ideia de que para
existir reducdo de rotatividade, aumento de prodlade, melhora na moral do funcionario,
menores custos em recrutamento, facilitacdo nonda&do e reducdo de ansiedades de
novos funcionarios as empresas devem promover woegso de orientacdo aos Nnovos

funcionérios.

Os objetivos do treinamento se distinguem em doist especifico e genéricos. Entre
0s objetivos especificos mais importantes destamna formacdo do profissional,
especializacdo e reciclagem. Ja entre os objetijersricos destacam-se 0 aumento da
produtividade, aumento direto da qualidade, ingentnotivacional, otimizacdo pessoal e

organizacional e atendimento de exigéncias das mgada(MARRAS, 2005)

A abrangéncia dos objetivos do treinamento divieleesn dois aspectos: aspecto
técnico, que vai submeter sua programacgdo a cdde especifico da empresa em que o
treinamento sera aplicado, principalmente no querdspeito ao contetdo, e resultados
esperados. Aspecto comportamental que objetiva atindp de comportamentos e atitudes
esperados pela organizacao e seus colaboradoatish@mento destas esferas deve ser muito

afinado, para que ambos os lados se beneficienbdomestimento no conhecimento.

31



Para se manter competitivo o profissional dever estmpre atento as oportunidades
de se autodesenvolver constantemente e a empresafal@ecer de maneira formal ou
informal ferramentas que possibilitem o alcancetedasbjetivo, tais como: palestras,

workshopsdebates, leituras programadas, seminarios,M&RRAS, 2005)

2.5 CARREIRAS NA ERA DO CONHECIMENTO

Uma das coisas mais certas da vida € que tudo sagmmo, esgotavel ou se
transforma. Assim é com as expectativas de umab@esssim sdo 0s conhecimentos que
adquirimos ao longo da vida. Presumir que seranagsuuma mesma postura ao longo de
toda a nossa vida € muita pretensdo em um amh@miastavel quanto o que € encontrado

nas organizagdes de hoje.

As pessoas mudam de interesses ao longo da viflacasséao diferentes a cada etapa
concluida. Ao entrar no mercado de trabalho, asoassestdo avidas por conhecimento,
entusiasmadas com a ascensdo rapida, em buscacaeheeimento e independéncia
financeira. A partir do momento que se conquistasesbjetivos o foco muitas vezes €
voltado para a familia, para o convivio socialtipgracdo em sociedades filantropicas, entre
outros. Quando ndo se opta por uma mudanca ratkcehrreira, comecar tudo novamente

em outro ambiente para encontrar o valor que sealleasno inicio.

A propria insercdo da mulher no mercado de trabatbhporcionou uma revolugdo nas
opcOes dos individuos. A participacdo dos homensaesfas que antes eram exclusivamente
das mulheres, como a dedicacdo ao lar e aos fis®gsprnou frequente, assim como a
participacdo das mulheres em tarefas exclusivantastéomens. Entrando no século em que
nomeada a primeira mulher presidente no Brasilbigue-se barreiras culturais, ampliando a

diversidade no mercado de trabalho.

Este contexto altamente diversificado instiga @&mepr os antigos métodos, assim €&
nas areas de conhecimento e tecnologia. Somostivedrs a questionar tudo o que é

tomado como verdadeiro, de modo a criar novas gagée realizar nossas tarefas habituais.
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Baylin (2006, apud DUTRA 2010) defende que o desdfis organizacdes estd em

encontrar meios para balizar as necessidadesmast#o altamente variavel.

Conhecendo esta variabilidade do mercado e prodptms ele oferecidos, Costa
(2010b) reforca o novo significado do colaboradpre ao invés de ser avaliado pelo que
produz, é reconhecido pelo valor que agrega aoupvofinal. E sabido que a era da
tecnologia faz com que todo conhecimento se tohs®leto com uma rapidez incalculavel,
um exemplo sdo os aparelhos telefénicos. Quem aiodo anos atras que existiria video-
chamada, acesso a internpen drive entre outros, em um micro aparelho que custa o

equivalente ao mesmo aparelho, que na época afa@masma chamada normal?

O autor afirma que os colaboradores que sao capazagregar valor ao produto final
sdo chamados deabalhadores do conhecimento( COSTA, 2010b). A linha de producao
gue antes era composta por inUmeros trabalhadbogs, é substituida apenas por um
trabalhador que possui a competéncia técnica paesaio e programar um robd que ird
realizar o trabalho de dezenas de outras pesssiastijgo de colaborador ndo é avaliado pelo
tempo de trabalho que ele dedica, mas a criatieidadpecialidade, conhecimento que ele
pode agregar a atividade. A solugéo para o problderdificado na empresa pode surgir no
momento de lazer com a familia, desta forma o linabacaba tendo um vinculo maior com o
individuo, que deve estar altamente comprometidon odim e realizado com a especialidade

que desempenha.

26 CARREIRAEMY

Para suprir a necessidade do desenvolvimento thntoarreira gerencial quanto a
carreira técnica, estudiosos desenvolveram um model gestdo de carreira que permite
equalizar as necessidades das pessoas que posstféndeygerenciamento de equipes e
daquelas que preferem desenvolver-se de modo htalzoespecializando-se em uma

determinada profisséo.

Conforme Dutra (2010), a complexidade das operagdesnitiu a ampliagdo do
espaco da carreira técnica ou funcional, com a mesiorizacdo de uma carreira gerencial.
A necessidade da valorizacdo deste tipo de atigidad tornou mais evidente na era do

conhecimento, como jA mencionado anteriormentesdasscapazes de agregar valor ao
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produto, criando alternativas de forma criativap@ificando as operacdes e reduzindo
custos, devem ter 0 seu espaco reconhecido taatdajaqueles que gerenciam 0S processos.

O autor define a carreira em Y ou carreira paraeiaa

Uma sequencia de posicfes que uma pessoa pode iragtemro de uma
organizagao, orientada em duas dire¢6es, uma deemattécnica e/ou funcional e
outra de natureza gerencial, sendo garantido emasrab direcbes 0 acesso aos
maiores niveis de remuneracdo e de reconhecimeetecamos pela empresa.
(DUTRA, 2010, p 118)

N&o se pode confundir o conceito de carreira plralom uma atividade dupla, por
exemplo, um profissional que desempenha o seu gapelma organizacdo durante o dia e
presta consultoria nos finais de semana. A prihapeacteristica da carreira paralela € o
bragco gerencial e o brago técnico ou funcionale Esbdelo tem sido utilizado como uma
solugdo para conciliar as necessidades das orgéezae de pessoas com fungdes

especializadas e foi retomado pelas organizac@ealtimos anos.

As carreiras paralelas foram amplamente estudaossnos 70, principalmente nas
areas de eletronica e quimica fina, mas com a digéo dos investimentos nos setores de
tecnologia nos anos 80 este modelo perdeu forga.aNos 90 com a reabertura do mercado e
ampliacdo das necessidades tecnolégicas, se viass@@® segmentar novamente as
estruturas de carreira de modo a beneficiar ociedigéas ndo somente da area de tecnologia,

mas também dos setores industriais e funcionais.

Segundo Dutra (2010) a adaptacdo ao modelo depemgieo do grau de
desenvolvimento da organizacgéo, da cultura, dandatie e principalmente da flexibilidade
da mesma na gestdo de pessoas. A segmentacamndassfigerenciais das técnicas evita a
duplicidade de liderangas. Permite o foco em s que realmente irdo gerar valor ao
produto final, alavanca o desenvolvimento tecnaldgida empresa por investir o
conhecimento de forma adequada, além de garam@canhecimento e status que ambos

perfis exigem.

A auséncia desta segmentacdo muitas vezes forcadigiduo especialista a
desempenhar fungcbes gerencias que ndo estdo dioamn o seu perfil e expectativas,
gerando conflito entre as equipes, organizacadresypela falta de compreensao das partes.
Podendo ocasionar desvirtuacdo do propésito firetlardando o desenvolvimento da
organizacdo e dos talentos do profissional. Boldgn&nell e Sherman (2003, p. 185)

exemplifica este contexto com a seguinte colocacgéo:
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Uma das ironias das empresas no passado era gogerzheiros cientistas e
profissionais mais bem sucedidos muitas vezes gueomovidos para cargos
gerenciais e removidos da sua area de especializkgd vez de trabalhar naquilo
gue eles sabiam fazer, eram guindados a um cagmgitas vezes ndo entendiam e

do qual frequentemente nao gostavam

A solucéo para este problema foi a criacdo de umielocque permitisse flexibilidade
para aqueles que podem ser bem sucedidos indeperntkercarreira que pretende seguir.
Uma das formas mais bésicas de apresentacdo dededonue carreira em Y se caracteriza
por segmentar-se em uma base, comum para todag@isas, dois bracos, um para a carreira
gerencial e outro para a carreira técnica. Os li@gos reforcam a equalizacdo dos cargos

gerenciais e funcionais.

Segundo Dutra (2010), a base da carreira em Y tam earacteristica funcional ou
técnica, uma vez que deve ser o inicio da carr@rantrada o profissional na estrutura
hierarquica, podendo optar por ambos direcionansertextensdo de cargos, funcdes neste
periodo, ira variar de acordo com a complexidade a@vidades da organizacdo e da
estratégia adotada e a quantidade de posi¢oesapmeteinfluenciada de acordo com o padréao

utilizado no mercado para posi¢des da mesma caegor

O braco técnico ou funcional caracteriza-se porpg@m@onar um horizonte de
desenvolvimento em uma especialidade, estimularmgm&ncia nas atividades podendo
buscar espaco na estrutura hierarquica de formaombal, ou seja, focando nos seus talentos
especificos. O braco técnico deve proporcionar srmeenivel destatus relacdo politica e

remuneracao que o braco gerencial, ndo precisandwesessariamente simétricas.

O braco gerencial € caracterizado por compreenslecaareiras de lideranca. As
posicoes gerenciais da carreira paralela devem @stacordo com os demais modelos de
carreira em termos de remuneracao, beneficioshanmia, assim como também devem estar
de acordo com as posi¢cdes ocupadas nas carrairasae A carreira gerencial deve deixar
claro as responsabilidades, os niveis de exigéneis expectativas das atividades, sob pena
de haver relutancia por parte dos colaboradorep@@o entre carreira gerencial e técnica.

Como vantagens para a empresa na carreira em Yton destaca os seguintes

aspectos:

* Maior flexibilidade para compor e organizar asei@jias de carreira huma

mesma estrutura.
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* Ampliacdo de espaco para o desenvolvimento e auealesdiferentes grupos
de profissionais. Abrangendo o maior numero poksike habilidades e
competéncias. Caracteristica importante para empresm alto grau de
complexidade.

 Estimular o desenvolvimento e formacdo de profis® e equipes
multidisciplinares, com a valorizacdo adequada lagueengajados nos
objetivos da organizacéao.

» Garantir a equidade entre as duas trajetérias ggrofiais, garantindo a
valorizacdo dos profissionais com perfis diferenggarencial e técnico, de

modo a proporcionar comprometimento com as competenrganizacionais.
Como vantagens para a pessoa:

* Ampliagdo das opg¢Oes de trajetdria profissional.
» Mobilidade em qualguer momento da carreira senmufa@jdas competéncias
investidas.

* Segurancga nos investimentos na carreira.

Cabe salientar que independente do modelo utilizadqestao cultural, maturidade
da organizacdo e aceitacdo dos profissionais d@cegsaque influenciam diretamente no
sucesso do modelo utilizado. E fundamental quetaexisreza na divulgacdo dos processos
utilizados pela gestdo de pessoas. Baseando-ses rasthecimentos é possivel identificar
algumas premissas que sdo fundamentais para qodelorde carreira em Y obtenha os seus

melhores resultados.

O principal vinculo que deve ser feito, para alinhs expectativas deste modelo, é
com a equidade entre os bragos gerenciais e té&ciigste uma tendéncia a valorizar mais a
carreira gerencial do que a técnica por questdesiltiea, por muitos anos o chefe sempre foi
considerado o topo da hierarquia, hoje o espei@gisde ser o par do chefe neste modelo de
carreira. Esta equidade garante que nenhum dos &gmerimentara o sentimento de perda
por opcdo de uma trajetoria. O topo da carreirardbos os bracos devem se equivaler em
termos de responsabilidade, remuneracdo e bersefitista equivaléncia permite um
vislumbre amplo para ambos os profissionais e fpahmente para o que opta pela carreira

técnica.
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Os critérios de ascensao devem ser claros e aigepara todas as trajetérias da
carreira, independente da atividade a ser utilizaddevem apresentar equilibrio com as
demais atividades em demais modelos. Desta formdandera injustica na segmentacéo dos
cargos. E papel dos gestores orientar e informaoladoradores dos processos de ascensio,

motivando 0s mesmos a buscar este desenvolvimento.

Dutra (2010) Afirma que a carreira paralela devenb@m proporcionar aos
colaboradores a liberdade de opcéo dos projetosremsdesenvolvidos para garantir o
aproveitamento do talento do individuo. Neste aspeeside um dos maiores dilemas da
carreiraem Y, que contempla o alinhamento deesges individuais com os da organizacgao.
A falta de espaco politico para os profissionais gptam pela carreira técnica tém sido uma

das maiores problemas identificados neste modelo.

Se a organizacdo ndo esta preparada para propareos profissionais programas de
desenvolvimento, espaco politico, desafios hovasgrande risco que se corre € preparar 0S
profissionais altamente qualificados para perdésms o mercado. Um grande desafio das
organizacdes hoje € identificar estes talentosoeupar alternativas para reté-los pelo maior

tempo possivel.

2.7 COMO RETER TALENTOS?

Mesmos nas empresas mais eficientes em gestdo sEwage o0s funcionarios
consideram que ha pouco estimulo para continuaalzlhar na empresa. Uma grande
vantagem das empresas colocadas no topo da p@éepém seus funcionarios quando se fala
em gestdo de pessoas, € a capacidade de atréér ¢atentos. Porem é preciso considerar
que a gestdo de talentos ainda ndo € considergeto mais forte da administracdo de
pessoas, mesmo quando se leva em conta o grupocatapanhias mais notaveis.
(MADUREIRA, 2006)

O tema “retencdo de talentos” ainda € novo e meitagresas, ndo estdo preparadas
para lidar com o assunto. Boa parte delas, aindarana manutencdo de funcionarios
qualificados de um ponto de vista quase exclusinéengnanceiro. A principal atitude, neste
sentido, € a premiacdo com bbénus aqueles que afaes® melhor desempenho. Embora
esta pratica seja bastante difundida, ela ndoié@entk para reter talentos.
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O Primeiro passo para mudar € considerar 0s @tmamanos como estratégicos, so
entdo a organizagao se mostra realmente preoca@padaté-los. O que provavelmente seja
necessario para segurar as pessoas de qualidadtae melhor de quesitos como carreira e
desenvolvimento. Ou seja, ver se ali hd de fatortopmlades de desenvolvimento
profissional do funcionario. E interessante obseque ha uma relacdo direta entre sucesso
da gestdo de pessoas e rentabilidade das compaidsas significa que, quanto mais
engajados estdo os funcionarios, maior sera a fivathde e a consequente lucratividade da
organizacdo. (MADUREIRA, 2006)

Conforme Costa (2010a) a Gestao de Talentos pestse porque o fator essencial de
qualguer organizacdo é o talento. A qualidade drs selaboradores é o seu verdadeiro
diferencial competitivo. Onde as pessoas sao &edifa e a Gestdo de Talentos € a estratégia.

Em 1997, um estudo da McKinsey cunhou o termo:eargpor talentos.

Mas qual a formula para reter talentos? Para cscedistas, ndo existe uma “receita
de bolo” uma vez que a eficacia das acdes estéamiemte relacionada com a cultura
organizacional e o grau de comprometimento deaaltainistracdo. Embora os ingredientes
sejam o mesmo, cada organizacao deve descobrisgarpropria equipe a medida certa de
comunicacao, transparéncia, treinamento, valorzagapotencial e oferta de oportunidades.
(MADUREIRA, 2006)
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo de caso teve como objetivo identifigar principais criticas dos
colaboradores ao processo de gestdo de carreit@ande multinacional com diversidade
cultural e ampla variedade de cargos e funcbes,caato verificar possibilidades de
melhorias. Para isto € fundamental a estruturagard método de coleta e analise de
informacgdes que garantam legitimidade ao contestr analisado.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Entendeu-se como adequada a utilizacdo da metodadegpesquisa qualitativa de

natureza interpretativa através de um estudo de cas

A pesquisa qualitativa garante uma particularicgmlambiente e aos individuos que o
compdem, permite um nivel de realidade que ndo pedquantificado através de nameros e
variaveis. Este método permite uma abordagem coiar peofundidade, tendo em vista a
subjetividade do comportamento do ser humano. Rargpesquisa, € necessario uma
estruturacdo prévia, mas o pesquisador tem libergmda conduzir as teorias a serem
guestionadas. (MARCONI e LAKATOS, 2008)

Optou-se por um uma pesquisa qualitativa, poissguypsa quantitativa por si s6 nao
permite uma analise mais profunda de comportamentattudes envolvidos, se resume a

tabulacdo de dados e se utiliza de métodos esasiptara a analise dos dados.

Segundo Yin (2010) um estudo de caso se caractpaezaontemplar fenbmenos
contemporaneos em profundidade, principalmente dpuar@o esta claro os limites entre
fendbmeno e contexto. Para se investigar um estadmasb, é necessario multiplas fontes de
andlise, principalmente por se tratar de uma smagomplexa, que envolve questdes

histéricas, culturais e ambientais.

Conhecendo as necessidades do estudo de caso,qaispese deu através de
entrevistas individuais em profundidade. Buscapiaiao dos colaboradores de modo direto
facilita o balanceamento das idéias, impedindo eagléncias de respostas automaticas,

contribuindo de forma mais rica com o propésito.
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As variaveis analisadas contemplaram os aspechjetisos do ambiente, satisfagdo
em relacdo ao modelo de carreira, perspectiva weofureconhecimento, transparéncia de

critérios, apoio da empresa e dos gestores.

3.2 DEFINICAO DO PUBLICO

O publico analisado foi de diferentes areas daadadabril, com diferenciacdo de
cargos e gestores. Para que ndo existam viciostanoes adotados por area, territorio e
cultura é imprescindivel a diversificacdo do plblem uma organizacdo com uma grande
quantidade de processos. Inicialmente era prenmstequalizacado na distribuicdo de cargos
para a area produtiva e administrativa, devendteoguiar 4 individuos da administracéao e 4
da area produtiva. No entanto em decorréncia dapadibilidade dos colaboradores da area
produtiva a amostra foi alterada contemplando @eigos administrativos.

Na pesquisa qualitativa a amostra foi de 9 indiesducontemplando cargos
operacionais/administrativos de base, cargos adasca plenos e seniores- e cargos
executivos intermediarios das duas vertentes deiagerencial e técnica, sendo 3 da area
produtiva e 6 da area administrativa. Da area pincalforam entrevistados, um Trainee, um
Operador Junior e um Facilitador. Da area admatistt foram entrevistados um Trainee, um
Analista Junior e um Sénior, um Assistente Técnion, Assessor técnico e um Assessor

Administrativo.

Os individuos entrevistados tinham pelo menos dm®s de empresa, fator
fundamental considerando o periodo minimo de adapiadesenvolvimento basico e

avaliacao de perfil pelos gestores.

A escolha deste publico deveu-se as diferenteepedes e premissas adotadas para
conducdes das carreiras, os funcionarios se emeomirincipalmente na base e nas etapas
intermediarias da carreira em Y e também a disjladde dos mesmos. Através de uma
analise superficial as percepcdes dos colaborad@emuito diferenciadas de acordo com a
posicdo em que se encontram no modelo de careeitmgse se caracteriza pelos cargos
estritamente operacionais, de qualquer atividasteseainda estdo buscando reconhecimento

40



dos colegas e da empresa, estdo se adaptandoeasidades da empresa e se qualificando

para ocupar fungbes com maior responsabilidade.

Os cargos que estao entre a base e as verteriessestlo preparados para fungdes
executivas, logo existe um foco muito grande daresgpem reter estes profissionais. Os
cargos que ocupam os dois bracos do modelo sdwtexe; podendo ser tanto técnico
guanto gerencial. Estes possuem um engajament® rafitado com a empresa e Sao 0sS
responsaveis em garantir que todo o publico abdékes estejam tdo comprometidos com os

objetivos quanto eles.

A unidade analisada possui aproximadamente 13@fciudrios efetivos sendo destes,
7% assessores, chefes, facilitadores, 20% da maoperacional avancada e 64% da carreira
administrativa e operacional em desenvolvimentae§ante que pertence ao modelo sao
funcionéarios de cargos executivos avancados, s&b#o do brago técnico e 85% do braco

gerencial.

| Brago Executivo Gerencial Braco Executivo Técnico

Inicial técnico -

<—— Assessores

Inicial gerencial — chefes,
facilitadores

Seniors/trainees: cargos
< operacionais/ administrativos

Assistentes: cargos operacionais/
< administrativos

Base: cargos operacionais/
administrativos

Figura 3: Pablico alvo Carreira em Y

Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu através de pesquisa dotalneeentrevistas previamente

estruturadas com duracéo de aproximadamente uraa hor

A utilizac&o da pesquisa documental da empresazsedicessaria para embasar alguns
pontos criticos apontados pelos colaboradores,gestante a legitimidade para determinadas
afirmacdes. Segundo Yin (2005) esta modalidade ipemma ampla cobertura de eventos,

sendo exata, com informagdes legitimas.

A utilizacdo de entrevistas se deve a peculiariddgleada area, cargo e tratativas
adotadas pela gestdo da unidade. As questdesdiditizpossuiram o intuito de aprofundar e
personalizar situacdes proprias do ambiente daltrapda sensibilidade dos individuos da

unidade. Procurou-se evitar respostas tendenciosagendo uma conversacado mais aberta.

Em um periodo de 10 dias, as entrevistas foramadgess/ com a autorizacdo dos
entrevistados e posteriormente transcritas parbsan&stas foram em sua grande maioria
realizadas no ambiente de trabalho. Algumas sofrarderrupgdes, pois nem sempre foi
possivel parar as atividades para a execucdo dasnase Os entrevistados da area
operacional se deslocaram até a area administizdieaa realizacdo das entrevistas em salas

de reunido.

Das entrevistas dos funcionarios administrativestig foram no local de trabalho,
em intervalos oportunos que ndo comprometessentirea rdiaria de trabalho. Uma foi
realizada em sala de reunido e outra no retorre gaga dentro do 6nibus da empresa. Uma
das maiores dificuldades em uma empresa que telmm méo de obra limitada é a

disponibilidade de tempo dos funcionarios parazagdo de atividades extras.

3.4 CRITERIOS PARA ANALISE DE DADOS

Depois de encerrada a coleta de dados, foi realizath analise de contetudo, de modo
a explicitar as tendéncias adotadas nas entrevesiizadas. A andlise de conteudo, segundo

Rocha e Deusdara (2005), se caracteriza como ujuntorde técnicas que permite analisar o
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conteudo sem perder a heterogeneidade do objeto eswidado, mas garantindo também a
objetividade em um contexto com grande variedadexdes e informacdes.

Em um primeiro momento as entrevistas foram arddissseparadamente, a fim de

buscar padrées de comportamento nas variaveisagksts.d

As respostas foram analisadas por critérios pfiéides, comparando as diferentes

perspectivas de cada cargo e area, buscando montosmum e distintos das opinides.
As perspectivas analisadas nas entrevistas s@gastes:

» Desenvolvimento / Valorizacao das habilidades
» Satisfacdo com a carreira
* Suporte e orientacdo do Gestor

» Transparéncia e comunicacao a respeito das pasadek de evolucéo

3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Por se tratar de um estudo realizado em apenasunidade da organizacdo nao se
pode expandir suas conclusdes as demais unidagi®smesmo para empresas do mesmo
ramo de atuacdo. As demais empresas podem estituagdes diferenciadas das que foram
encontradas no estudo, seja quanto a cultura aayaonal seja quanto a postura dos
gestores. Sugere-se para proximos estudos a adpliacamostra, assim como ampliacao de

unidades estudadas.

Além disto, por se tratar de um estudo dentro rgarozacao na qual o pesquisador
atualmente trabalha, o seu viés ndo é neutro, tmste, muitas das percepc¢des individuais
do pesquisador advindas deste fato foram considengata a analise dos resultados.

Outro limitante do estudo € a diferenciacdo dasir€omo este foi realizado com
funcionarios de 5 areas diferentes, em uma empgesapossui dezenas de areas, as
percepcdes dos entrevistados ndo podem ser geadesi As criticas encontradas foram
esplanadas pela maioria do publico entrevistadujsassim consideradas relevantes para a
atuacdo da empresa e dos gestores buscando mellpyoaresso de gestéo de carreira.
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4. APRESENTACAO DE ANALISE DE RESULTADOS

Um dos modelos menos comuns de carreira adotadBsasd € justamente o modelo
de carreira em Y, este exige da empresa um sistlamgestdo de pessoas muito bem
desenvolvido e consequentemente uma boa estrubudgdempresa. E curioso fato da
utilizacdo deste modelo em uma empresa siderargioa, vez que esta produz um produto
gue é basicamente un@mmodity que serve de matéria prima para diversos outros
segmentos. A escolha do modelo deve-se, tambémaatemdéncia do mercado. Empresas
deste ramo investem fortemente em tecnologia patarsar competitivas em nivel global,
fato este que além de proporcionar uma maior sEHEO no processo de fabricacéo, utiliza
uma mao de obra altamente qualificada. Um exemplanélistria do aco na China, onde os
operadores de maquinas sdo no minimo engenheiraanpgresa em questdo busca este
mesmo patamar competitivo, uma vez que quanto naiqualificacdo do profissional,

maiores as chances de promover melhorias no prcess

Uma empresa que possui uma grande variedade de &regdes, gestores, perfis de
colaboradores, apresenta, dentro de um mesmo maedarreira, variacées de percepcoes e
utilidade do mesmo. Nao se pode considerar homadgaenem mesmo dentro de uma area,

0 que dira dentro de empresa que comporta tardeiplihas.

E possivel perceber alguns pontos em comum quersete apoio para 0s gestores e
sdo cobrados de forma acirrada pela organizacdoco com todo. As avaliacbes de
desempenho, a necessidade de desenvolvimento mensi@ exemplos destas diretrizes

bésicas adotadas pela empresa.
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4.1 DESENVOLVIMENTO E VALORIZACAO DAS HABILIDADES

A metodologia de gestdo de carreira envolve digefsgamentas para o auxilio da
sua execucdo e estas se mostram muito signifisapasa a percepcdo das competéncias

desenvolvidas pelos colaboradores.

Todos os funcionarios da empresa possuem obrigaterite uma matriz de
capacitacdo essencial para execucdo do seu trabahentanto ela ndo se mostra fator
exclusivo para a ascensdo. Os colaboradores, aéérouchprir suas tarefas diarias sao
incentivados a se capacitar de acordo com a suazmabncluindo provas diversas,

treinamentos, workshops, etc.

A matriz de capacitacdo € um apoio técnico parerchéadas funcdes, mas ndao € um
fator de medicdo de competéncias, desempenho menata € percebida pelo gestor como
uma ferramenta de ascensao profissional. Por ni@iogolaborador esteja com a matriz de
capacitacdo 100%, isto ndo ira garantir uma evolyggEta um proximo estagio. Talvez a
melhor funcéo para esta matriz de capacitacaasdejatar o colaborador a cultura da empresa

e padronizar requisitos minimos para o cargo.

Cultura e Estratégia

Tecnologia de Gestao

Eventos Adicionais

Workshop de Beneficios

Eventos Adicionais

Workshop de Remuneragéo

Gestéo da Qualidade

5S

Gestao por Células e Pessoas/Equipes

Gerenciando para Resultados

Gestao por Células e Pessoas/Equipes

Atendimento ao Cliente

Gestao por Células e Pessoas/Equipes

Padrao ndiri@mto Telefénico

Gestéo por Células e Pessoas/Equipes

Planejamento pessoal e adm do tempo

Idiomas Espanhol intermediério

Idiomas Inglés intermediério

Informatica Outlook

Informatica Excel

Informatica Powerpoint

Informatica Word

Integracéo GG-Integracéo Area

Integracéo Visita a Siderurgica

Integracao GG-Integracéo de Executivos
Lideranca Workshop de Responsabilidade Social
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Lideranca Flexibilidade na Diversidade
Moédulos de Auto-Treinamento Diretrizes Eticas

Programas de Apoio aos Colaboradores Prevencéds@®tdgas/Abuso Alc.
R3 - MDO04 Situacéo de Estoque NAVEGACAO NO R/3

Recursos Humanos Ferramentas de RH

Conceito de Qualidade Conceitos de TQC

Meio Ambiente Gerenciamento de Residuos

Meio Ambiente Sistema de Gestao Ambiental
Melhorias MASP

Melhorias Gerenciamento da Rotina
Melhorias PDCA

Melhorias Defini¢cdo do Negécio

Rotina Raciocinio Estatistico

Rotina Elaboragéo do PG

Rotina Estrutura da Padronizacéo

Rotina Tratamento de Falhas

Siderurgia Curso Basico de Siderurgia (EAD)
SST Auto-treinamento Conceitos Prevencao e CanRetdas
Sistema de Gestao Gestéo de Pessoas

Teoria do Negécio Mapa de Aprendizagem

Tabela 2: Matriz de Capacitacédo

Fonte: Interna da empresa

Tomando como exemplo, conforme tabela 2, um cotatworda area administrativa
cuja principal funcdo seja gerenciamento de ferrasede recursos humanos, € possivel
perceber, que na sua matriz de capacitacdo comkv@nsos itens a respeito de rotina dentro
da empresa, itens a respeito de estatistica, nmefmeate, ética. S&o itens basicos, que a
maioria das pessoas certamente j4 possui um comigt avancado sobre os temas. Tanto
que até mesmo na sele¢do de candidatos, tododastes sdo avaliados.

Apesar da relevancia destes temas, 0 conhecimenfitndo a respeito deles, nao ira
garantir a exceléncia do colaborador em sua atieidaMuitos dos conhecimentos e
habilidades necesséarias para a execucdo do trals@toadquiridason the job, com
maturidade e experiéncia da pessoa, ou até mesraadfoempresa. O aprendizado mais
relevante ocorre conforme os desafios diarios oatelam. Conforme a colocacdo de um
colaborador Administrativo Junior: “O plano de des#vimento pessoal é informal para os

administrativos. Temos uma matriz de capacitac&eracumprida para a nossa atividade,
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compostas por provas de seguranca, técnicas,Letgd, a matriz de capacitacdo em si ndo é
considerada um grande avango para o desenvolvirdestoolaboradores.

Além das matrizes de capacitacdo destinadas afoadao, existem também outras
ferramentas que servem de apoio aos colaboradayesteresAnualmente é realizada uma
avaliacdo de desempenho individual através derdo@elos de ferramentas, sendo uma para
0S administrativos e operacionais, Avaliagdo deeDgenho individual, e outra para 0s
cargos executivos, avaliagdo de competéncias 26Qtilizacdo destas ferramentas permite
um contato mais direcionado ao desenvolvimentoalaborador. Desta forma, pelo menos
uma vez por ano o colaborador tera retorno do lttabgue esta sendo desenvolvido,
observando oportunidades de melhoria, tanto téenizanto comportamentais. Segundo
Marras (2005) este € um método altamente demaerétiparticipativo onde o avaliado é
submetido a avaliagcdes de diversos publicos, n&estengindo a percepc¢do de apenas um

individuo.

A forma de avaliacdo dos executivos € bem diferglsteforma de avaliacdo dos
demais colaboradores. Existe uma estruturacdo nmaoa avaliar o desempenho dos
executivos, que compreende, além das percep¢dgsubbsos comuns a todos, a avaliacdo
de competéncias. Em cima do resultado é montadplamo de acédo, que envolve uma série
de atividades para que se tenha resultado nosewliés critérios avaliados, sejam eles

motivacdo, seguranca, trabalho em equipe, entetga,

Através das entrevistas feitas com os colaboradérpsssivel identificar, que na
maioria dos casos, as ferramentas servem como dndgdormal para a avaliacdo, que
buscam minimizar as possibilidades de erro de pe@medos gestores. Isto vale inclusive
para a pesquisa de clima na organizacao, realiaadalmente, que serve para avaliar a

percepcéao dos colaboradores frente a sua gestéo.

Além destas formas de devolutivas, também € umécar&omum nas areas a
utilizacdo dofeedbackem demais situacdes que exigem uma atuacdo maisaghoEsta
pratica ddeedbaclké vista como a maneira mais coerente de manifestasempenho real do
colaborador, ressaltando os pontos positivos adchrg;e atuando efetivamente naquilo que
pode ser melhorado quando o momento exige. O granoddema ocorre quando 0s gestores
nao estdo presente ou capacitados o suficiente gaantir a orientacdo no momento

necessario.

a7



Estas atuacdes servem como um norte aos colabesad@ermitindo uma
possibilidade de melhorar as questdes que prejudicdesenvolvimento como profissionais
dentro da empresa. No entanto, ndo basta mosti@laoorador o que ele deve desenvolver
se nao sao proporcionadas oportunidades que testesnas habilidades e competéncias. A
rotina diaria nem sempre envolve oportunidadestoueem esta evolucao possivel, por isso,
algumas areas oportunizam ao colaborador o envehtimcom projetos alheios a rotina, que
proporcionam conhecimento de outras areas e oatigglades que possam contribuir
substancialmente com as aptidées técnicas e pmnumte comportamentais. Estas
oportunidades variam muito de area para area, goasemente, de gestor para gestor. Este
deve estar sensibilizado com a necessidade dossbkbasldinados para que as oportunidades

estejam alinhadas com a aspiracdo dos mesmos.

Existe uma cobranca muito forte por parte da emaprpara desenvolver os
colaboradores, as ferramentas, em sua maioriamfaedaptadas para garantir que 0s
profissionais estejam sempre a frente do mercadoacgxceléncia nas funcdes seja plena em
todos os aspectos. Que dentro da organizacéo fajarados os melhores profissionais e que
0S mesmos estejam comprometidos com a necessi@adgregar tecnologia, resultados e
conhecimento pelo menor custo e tempo possivekp&atativa de quem entra na empresa €
gue o entusiasmo empreendido em se tornar um gimfed que agrega valor com alto nivel

de conhecimentos relevantes, seja reconhecido copsma intensidade.

Conforme colocacdo do colaborador Administrativanidu “a empresa incentiva
diversas atividades, mas nao reconhece em termmomifj. Esta caracteristica dificulta a

retencao de talentos que séo estratégicos parprasan

Retomando o conceito que Costa (2010b) havia desos colaboradores devem ser
reconhecidos pelo valor que eles conseguem agagagroduto final, ao invés daquilo
efetivamente produzido, sendo assim os trabalhadiweonhecimento. O autor afirma que o

verdadeiro diferencial competitivo de uma empreaajgalidade dos seus profissionais.

Madureira (2006) afirma que a eficacia das acOescmaresa esta diretamente
relacionada com a cultura organizacional e o geacotnprometimento de alta administracéo.
Embora os ingredientes sejam o mesmo, cada orgaoizéeve descobrir com sua propria
equipe a medida certa de comunicacéo, transparérereamento, valorizacao do potencial e
oferta de oportunidades.
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4.2  TRANSPARENCIA E COMUNICACAO A RESPEITO DAS
POSSIBILIDADES DE EVOLUCAO

Retomando uma das sequencias de processos queemeueta breve analise é a
sequencia adotada para a avaliacdo de desempepesgeisa de clima. Logo apés a
realizacdo da avaliacdo de desempenho individuglakzada a pesquisa de clima. Estas
ferramentas foram desenvolvidas para a organizag&o um todo e buscam principalmente,
indicadores de satisfacao do colaborador com aeam@ com a gestdo e vice versa. A ordem
de realizacdo de avaliacbes possui um fundamemwis, g8 chances de vir uma resposta
negativa quando um colaborador possui duvidaspeitesdos procedimentos € muito maior
se ndo existe a oportunidade de esclarecimentds.f&® justifica um dos principios que
deve ser adotado pela empresa para uma boa redag@municacao e transparéncia.

O dialogo entre empresa e funcionério deve set@lpara que facilite a projecdo do
funcionario num plano maior. Uma das maiores difiades encontradas para aqueles que
estdo comecando e desenvolvendo uma carreira neesm@ justamente saber o ponto de

chegada e como chegar la.

Através dos planos de estagio e trainee, esta doagdtm € muito frequente e
estimulada pela empresa, com algumas distingdestagiario, por exemplo, cumpre dois
anos de permanéncia e existe a chance de aproxmeatia30% de desligamento da empresa

enguanto o trainee ja é considerado funcionario.

Tomando os trainees como exemplo, percebe-se wmdediferenca entre as visoes
dos trainees dos demais funcionarios. Eles senteseguros a respeito do seu futuro dentro
da empresa, percebem abertura para discussfesodeea@ garantir uma ascensado mais
rapida. Frequentemente a sua visao a respeito peesmé altamente otimista. Fato este pode
estar vinculado ao nivel de informacéo que lheassado através dos inimeros programas de

desenvolvimento e acompanhamento.

Os demais funcionarios que compdem o quadro inlealarreira, em grande maioria,
desconhecem o sistema. Desta forma percebe-se ashargp conservadora da empresa em
relacdo a divulgacdo de informacBes a respeito aaeira. Esta se pronuncia em
determinados momentos, quando questionada a mespsid fica evidenciado em uma

colocacao feita por um colaborador:
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A empresa ndo omite a informacdo caso questiopaidaxemplo, em uma
pesquisa de opinido o RH foi questionado e na swipeealizaram uma palestra,
mas direcionada a cargos, funcdes, qual a hieamraquio mencionaram o que
precisava para chegar ao proximo passo. Nem falarajae € pré-requisito, até
porque se divulgarem isso, todo mundo que querceregai pensar que basta
aqueles pré-requisitos para o proximo passo, or@iee € bem assim, exige-se
competéncia, experiéncia, aspectos de perfil, nmeesto, etc.” Administrativo
Sénior

Com isto, percebe-se uma distancia muito signifiaaentre a area de Recursos
Humanos e os funcionarios no que diz respeito aresimentos a respeito da carreira, nao
existe uma pro-atividade neste aspecto, talvezpaté preservar os critérios subjetivos

envolvidos na questéo.

Independente da postura da empresa, a expectatigaeain trabalha nela, € de que a
iniciativa da valorizacdo do funcionario parta dma Um funcionario que passa a vida
inteira apenas cumprindo a sua tarefa, seguindongsmo padrdo, sem executar nenhum
projeto que o exponha aos gestores, rarament® t@@nhecimento por tempo de empresa.
De forma geral, 0 que se percebe € que ndo bastauge bom cumprindo as suas tarefas, €

fundamental fazer algo a mais.

Em contrapartida, € possivel verificar uma segwangior dos executivos em relacéo
as oportunidades de carreira, talvez o grande msgpel por isto seja o esfor¢co dedicado a
avaliar, orientar e auxiliar no desenvolvimento dams competéncias. O didlogo entre
empresa e executivos é com maior frequéncia, esiescobrados constantemente por
melhorias, o que ndo acontece com cargos mais apeasgs. Um dos indicadores sdo as
préprias respostas dos entrevistados, aquelesaguex@cutivos possuem uma Vvisdo muito

mais clara a respeito dos critérios adotados.

Tendo em vista questdes como esta, é possivelchegaclusdo que o dialogo com a
empresa é fundamental para que as estas lacuidemieacdo sejam preenchidas, de modo a
assegurar o comprometimento do colaborador a lpngro, e para isso o gestor deve estar
ciente desta responsabilidade. “(...) é fundamenial os gestores sejam capacitados a abrir
dialogo com seus subordinados a fim de ouvir as sypectativas com relagdo a sua carreira

para os préximos anos.” (COSTA, 2010c, p. 145)
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4.3  SUPORTE E ORIENTACAO DO GESTOR

O gestor possui um dos papéis mais importantegalelat gestdo de carreira dos
colaboradores que estdo sob sua supervisao. Etesponsavel por estar sempre atento se o
colaborador esta trabalhando na atividade certa,@aivel de produtividade adequado, com
a inspiracdo necessaria e cumprindo com o espef@dm ajudar os funcionarios a atingir
seus objetivos na carreira, 0s gerentes e prafissiale RH devem conhecer os estagios pelos
guais se passa no desenvolvimento de uma carreragq@e se deveria fazer para obter
sucesso” (BOHLANDER, SNELL E SHERMAN, 2003, p. 197)

Conhecendo esta necessidade, a empresa propopaEicanas executivos da carreira
gerencial uma preparacdo intensa para gestdo degsesAtraveés de cursos especificos,
mapeamento de competéncias, plano de agao pararmas)hetc. No entanto, alguns dos
encarregados de equipe, ndo recebem esta prepavacdi® mesmo sdo considerados chefes

estando em cargos técnicos e com perfil para ¢éogco.

E fato que todos os gerentes possuem uma capacitatdvel e exemplar para o
gerenciamento e estes sao responsaveis por eguipeses, em média, 50 funcionarios por
gerente. Considerando estes nimeros a probabildiadealizar uma andlise adequada das
necessidades de cada colaborador € inviavel. Asjaele estdo em posicdes de facilitadores,
chefes e assessores sdo 0s verdadeiros respong@reiacompanhar diariamente o0s
funcionarios e reportar os acontecimentos ao sup&éo eles que irdo identificar o empenho

do funcionario e identificar se 0 mesmo esta enguirdadequadamente a funcéo.

Grande parte dos gestores esta ciente dos quasiomos dos seus subordinados e
proporcionam abertura ao dialogo de diversas foridas areas mais técnicas que envolvem
um conhecimento mais relevante para a execucativildade, existe um nivel de confianca
muito alto entre gestor e subordinado. O grandblenea reside quando ndo ha confianca no
trabalho do funcionario, consequentemente, o dias@gtorna restrito, aumentando o nivel de
insatisfagdo dos dois lados. Situacdes como esta ngdis comuns em areas mais

operacionais, relatada por dois gestores que pantaon da entrevista.
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4.4  SATISFACAO COM O MODELO DE CARREIRA

Analisando a figura abaixo, é possivel perceberajo®delo de carreira propde uma
equidade entre as carreiras técnicas e gerenéata. equidade deve envolver questdes

politicas, salariais e de responsabilidades.

Carreira Técnica Carreira Gerencial

Diretor Técnico VP/ Diretor

Consultor téc. Sénior

Gerente Geral/Exec

Consultor Técnico A
< Gerente
Assessor Técnico A 1 —
Q:hefe/ Facilitador

Estagiario/ Aprendiz

Figura 4: Composicéo de cargos na Unidade

Fonte: Elaborado pelo Autor

Esta equidade propde um ideal para todos os peiscolaboradores, cria
oportunidades que nem sempre sdo possiveis nosisdemdelos de carreira. Conforme
citado por Dutra (2010), o formato em “Y” garargs) um estagio mais maduro da carreira, a

opcao pela area técnica com a mesma legitimidadendecarreira gerencial.

Quanto a equidade de responsabilidades, podeicpphdo ha duvidas que a empresa
garante este equilibrio, um colaborador que exeroargo de gerente possui as mesmas
condicbes de um colaborador que exerce o cargomgiitor. O mesmo vale para os cargos

de assessore®rsuschefes.

A diferenca que pode ser observada nas trajet@iasiscensdo nas carreiras é
referente a distribuicdo das oportunidades de @é&canm ponto mais alto no modelo. As
colocacdes dos colaboradores abaixo e a distribuigdnérica nos cargos fortalece esta

percepcao.
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E miito mais dificil se destacar emma carreira técnica do ¢ em uma gerencial.
Demoramos a ser reconhecidos, por maior que segamss0s esforcos. Pm até
seren "competéncias" diferentes, mas as competénciascéécraparentemen
possuem um valor menoue as competéncias destdo. («dministrativo sénior)

A meu ver a carreira técnica exige um esforco idd&@ muito maior para que
tenha sucesso. As habilidades técnicas exigem mpoteénaior para desenvo-las
do que habilidades de gestao (Admiiativo Junior)

Na carreira técnica se chega a consultor, que aguigpom o gerente. Na Gerenc
vocé pode chegar a v-presidéncia. Nas fases iniciais do modelo em yeseds
mesmas oportunidades. (Assessor Administre

Existe uma equivaléncia emmos de distribuicdo de carreira técnica e gerersao
57 funcionarios que estao na carreira gerencial na carreira técnica, confornGrafico 6.
Por se tratar de uma empresa que exige tecnologaacada, 0s cargos sdo b
desenvolvidos e exigem urmultidisciplinaridade por parte dos funcionarioseXisténcia d
pessoas com conhecimento técnico avancado se damcé para que 0S pProcessos Se

executados conforme a expectativa do s

M Carreira técnica

4 Carreira Gerencial

Gréfico 5: Colaboradores naCarreira Técnica x Carreira Gerencial

Fonte: Elaborado pelo Autor

A grande disparidade que € possinotar € ao avaliar &@rafico 7, que distribui
dentro da empresa os cargos designados a careegacgpl e os cargos designados a car

técnica.
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Diretor

Consultores

Gerentes

Chefes e Facilitadores

Assessores

Gréfico 6: Distribuicdo cargos nas Carreira:

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ao observaro gréafico é possivel percebejue os cargos que compdem a cari
gerencial diretor; gerente, chefes e facilitadoresjeguem uma distribuicanormal, no
formato de uma escadaestdo melhor distribuidos em relacdo aa carreia técnica. Nas
fases maimvancadas do modelo, é possivel perca maior disparidade de distribuicéo

carreira técnica assume 15% do cargos avancadpsmo a carira gerencial assume 859

Os cargos que compdem a carreira té« (assessores e consulto, por sua vez
apresentanum numero bem significativo de profissionais nafascial da carreira técni.
Muitos destes executano seu dia a dia, fungfes de lideranca dentroalsaue exigem u
conhecimento mais especifico, sendo assim, asswmapel de orientadores para os der
funcionarios, independente da nomenclatura do @go(Esta € uma das falhas mais com
dentro do modeloAssessores assumindo o papel de chefe, alguns $pratoovidos” a

chefes ap0ds adquirir as habilidades necess.

Dutra (2010) ponta como um dos maiores problemas da carreir®,eandisparidad
entre as carreiras, onde aqueles que opela carreira técnica, as vezes sao tratados
cidaddos de segunda classe ou pessoas da careegacigl que ndo deram certo.
dificuldade de ascensédo pode estar relacionadte digs de analogia. Onde os profissior
gue hoje estdo na carreira nica, apenas as ocupam por ndo possuir as haled

necessarias para a carreira gerer
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A empresa se pronuncia nestes casos afirmando gumrgos de assessores em
determinadas areas levam esta nomenclatura emré@eciar da limitacdo da estrutura

matricial. Que permite a existéncia de um gerérteghefes e os demais colaboradores.

Apesar de estas constatacdes serem realidade emmuoietdos ambientes, ndo é
adequado estender a empresa como um todo, poismaanmgortuniza possibilidades de troca
entre um braco e outro. Se o colaborador em datadnimomento sente-se insatisfeito com
a carreira que estd seguindo, existem ferramensagemas que permitem mobilidade para
outras carreiras, tal como a ferramentaldgorico Profissional e Aspiracdes o sistema de

Recrutamento Interno.

Na ferramenta deélistérico Profissional e Aspiracdesé possibilitada uma projecéo
de areas que sao do interesse do colaboradorcead®i! quanto o gestor podem verificar se

o colaborador tem experiéncia para assumir oufpelmientro da empresa.

J& o sistema dReecrutamento Interno, possibilita a mobilidade entre as areas quando
existem vagas para tais. Os candidatos sdo sulmsetidvaliacdes de perfil e interesses para

identificar a possibilidade de troca de area.

De modo geral a empresa esta atenta para as mseddageontexto de gestdo de
pessoas e de carreira, isto fica explicito na @gjao de um colaborador.

Quando entrei, ha 15 anos atras, a empresa n@zoumhmodelo estruturado
dependia muito das liderancas(..).
(-..)Hoje eu acho que modelo é adequado, a minte wonsideracdo € referente
a regra do jogo. As vezes o teu momento, por emtemdo préprio, pode ser
diferente do tempo que a empresa quer. Neste semtnpresa poderia melhorar a
percepcdo do momento que a pessoa vive, deternairmandrso correto. As vezes o
proximo passa no modelo ndo é o que a pessoa daeracho que a empresa

melhorou muito com o modelo da carreira y, a engpessa atenta para estas coisas.
Facilitador Operacional

Por mais que exista a preocupacdo em alinhar asssidades das pessoas as
necessidades da empresa a falta de sensibilidagengdeesa, ou do gestor pode ocasionar
insatisfacfes por parte dos colaboradores. Abat@eelacionadas as principais criticas dos
funcionérios ao processo de gestéo de carreira amhidade estudada.

* O Processo de Desenvolvimento ndo esta vinculastessidade dos colaboradores e
sim ao cargo;
» Limitacdo de competéncias gerenciais daqueles stde avaliando os funcionarios no
dia a dia;
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» Limitacdo de oportunidades que visam desenvolvaasiwcompeténcias que sao do
interesse dos colaboradores dentro da empresa;

» Falta de percepcdo da empresa em relacdo as wmlecksside crescimento do
colaborador;

» Critérios para ascensao nao sao claros, faltaadegaréncia nos esclarecimentos aos
colaboradores;

» Distancia entre o RH e os funcionarios;

» Disparidade de possibilidade de ascensao paraeiraaécnica, colaboradores desta

area tem maiores dificuldades para obter recontesdon

N&o se tem como pretensdo a realizacdo de umaseardnclusiva a respeito do
modelo de gestdo de carreira atual, nem mesmo nmepiacdo imediata de tratativas para
adequar o modelo as criticas dos funcionarios, wezaque estas podem estar limitadas a
situacbes pontuais da unidade. Fomenta-se desta fam questionamento em cima das

oportunidades de melhorias para sanar as necessidagartes envolvidas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O modelo de carreira em Y € um modelo que permita ampla variedade de
especialidades e o sucesso da sua implantacédo dariacordo com a maturidade da
organizacao e flexibilidade da sua gestdo de psd3oaia (2010). A empresa estudada com
seus 110 anos de existéncia e alto nivel de gdst@essoas viabiliza este modelo, garantindo

a possibilidade de ascenséo para todas as carreiras

A proposta de equidade de responsabilidades pal@saros bracos, técnico e
gerencial, € uma pratica da empresa, no entanfafissionais que estdo em uma carreira

técnica enfrentam uma maior dificuldade de amaduertto dentro do modelo.

De modo geral o modelo esta adequado as necessidialeempresa e dos
colaboradores, as vantagens do modelo beneficiamulniico maior em relagcdo a modelos
tradicionais de carreira, mas existem oportunidatkesnelhoria. Desta forma a empresa

podera tomar uma postura de modo a melhorar agttipas com as seguintes tratativas:
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. Possibilitar a participacdo dos colaboradores esurdges que demandam maior
responsabilidade e que sejam do seu interesse. d/empendo que as areas trabalham com
orgamentos limitados, muitas vezes impossibilitandeconhecimento em termos salariais
para os funcionarios, também é possivel aprovaitzapacidade dos mesmos para engaja-
los em projetos que sejam do seu interesse, dabdo um crescimento mutuo e
oportunizando novas experiéncias em possiveis deasu interesse.

. Reavaliar os critérios utilizados para a ascenséo w@na carreira técnica.
Disponibilizar recursos para especializacdo dagugle estdo nesta carreira sdo premissas
que podem ser adotadas para o amadurecimento c¢lo té@nico dentro da empresa. Um
profissional que tem subsidio da empresa para tinves seu potencial intelectual podera
agregar maior resultado a empresa alavancandceowa#gimento tecnoldgico.

. Fortalecer a comunicagdo entre empresa e colabesadeoi possivel identificar que
existe um esforco muito grande para manter osgsiofiais em um estagio mais avancado
da carreira ou em cargos estratégicos e aquelessge em pleno desenvolvimento nem
sempre séo reconhecidos no tempo adequado. Osspwakis carecem de informacdes que
poderdo nortear as decisdes a respeito da sua&ap@ra isso a utilizacdo deorkshops
treinamentos e reunides de acompanhamento podeen irdimeros beneficios para ambos
os lados.

. Implantar o sistema de avaliacdo de competénci@® [3ra todos os colaboradores.
Este permitirh uma maior seguranc¢a nas avaliagiefudcionarios, colaborando para o seu
desenvolvimento de maneira mais estruturada dagjusodelos tradicionais de avaliacéo,
valorizando os pontos fortes e trabalhando os goimézos. O custo da implantacdo pode
ser facilmente compensado com a satisfacdo dobaraldores e permanéncia na empresa
por um periodo mais longo. O custo de treinar usoramlaborador para as fungdes que séo
abandonadas por pessoas com um diferencial tédai@ser considerado.

. Preparar e orientar os gestores diretos dos caldboes, estes devem estar
sensibilizados para a demanda dos funcionarioekmgao a carreira. A comunicagao diaria,
a pratica dofeedbackdevem ser atividades rotineiras de todas as ,ape#s esta evita

transtornos por falta de informacéao.

O Constante investimento no profissional por pddeempresa € uma das praticas
mais bem avaliadas pelo publico em geral, prinoigate por aqueles que se beneficiam
desta pratica. A empresa estudada apresenta emsadivaspectos a preocupacdo com a
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qualificagdo dos seus profissionais e quanto nrdial hierarquico, maior a sua preocupacao

em garantir o comprometimento deste profissional.

E fato que nem sempre o que o colaborador espergué a empresa esta disposta a
oferecer e, além disto, nem sempre existe a pbdaiieé de atender as vontades de todos 0s
profissionais. Muitas das possibilidades de evauedtdo vinculadas a oportunidades
eventuais que surgem no percurso profissionalada individuo e deve-se atribuir grande

parte desta responsabilidade aqueles que estdosateestas possibilidades.

Para isto a empresa deve ter um olhar cuidadosmatko a ndo perder aqueles
profissionais que podem agregar um valor maior @resa, a curto ou a longo prazo,

independente da etapa de carreira em que 0 mesemeaeira.
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ANEXO I: ROTEIRO DE ENTREVISTA - PERCEPCAO DO MODEL O DE

CARREIRA NA UNIDADE.

Cargo que ocupa atualmente
Cargo inicial na empresa
Tempo de empresa
Teve alguma evolucao funcional nos ultimos 2 anos?
e Qual?
De maneira geral, como vocé percebe o modelo deicada empresa?
Como vocé percebe a Transparéncia e comunicacéspeito das possibilidades de

evolugao?
Existe transparéncia na divulgacdo de critéridizatios para avaliar a ascensdo em todas as
trajetorias de carreira?
Vocé percebe igualdade de critérios para todaseas,gpessoas e carreiras?
A empresa se preocupa em divulgar o modelo deicaa@otado?
* De que forma ele é feito?
Vocé percebe equidade de responsabilidades, sagpialitica para as carreiras gerenciais e
técnicas?
Suporte e orientacao do Gestor.
» Vocé se sente confortavel para discutir sua carogim o seu gestor?
» Como é criado este vinculo?
O seu gestor proporcioffieedbacRk
» Com que frequéncia? Em que situacdes?
Existe uma comunicacéo clara sobre o seu futuro?
* Qual a sua expectativa em termos de tempo de lboigfio para a empresa?
Existe confianca mutua entre gestor e subordinado?
O seu trabalho é avaliado de forma justa?
* O que vocé acredita que possa melhorar?
Desenvolvimento / Valorizacdo das habilidades.
De que forma vocé é orientado a melhorar as suapeaténcias?
Existe um plano de desenvolvimento pessoal egaua carreira?
* Como ele é estruturado? Quais séo as atividades qou@pdem?
» Se sim, vocé o considera adequado?
e Atende as expectativas que vocé almeja?
Como ¢é realizada a avaliacdo dos conhecimentosjlidagles e desempenho dos
colaboradores?

S&o proporcionados desafios e oportunidades giegrtesdesenvolvam as suas habilidades?
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e De que forma?
Vocé se sente satisfeito com a carreira que egtanso?
* As oportunidades de carreira atendem as suas aexpas®?
Satisfacdo com a carreira.
E proporcionado liberdade de opg&o de carreira segpiida?
As pessoas da area técnica e gerencial possuemsasasioportunidades?
e Proporcionam as mesmas condicfes de ascensaoposa t
A longo prazo, vocé se enxerga trabalhando nessmme&mpresa, na mesma area em que
atua hoje?
e Quais séo as suas ambicdes?
Como vocé acha que a empresa pode contribuir pdesenvolvimento da carreira dos seus

profissionais?
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