Gerenciamento de Carreira nas Empresas Industriais de Pequeno Porte: Estudos e Casos

Abstract: Como as questões relacionadas ao gerenciamento estratégico de recursos humanos têm se tornado essenciais para a tomada de decisões no mundo dos negócios, o presente trabalho buscou realizar algumas reflexões a respeito do Gerenciamento de Carreiras nas empresas industriais de pequeno porte, a fim de se fornecer informações úteis aos pequenos empresários e às entidades representativas, e contribuir para a definição de políticas voltadas para o fomento deste importante segmento empresarial.  Para realização da pesquisa, foi utilizada a metodologia de estudo de caso, sendo realizadas entrevistas semi - estruturadas em duas industriais de pequeno porte, permitindo verificar, na prática, como as empresas estão trabalhando com a questão do gerenciamento de carreira de seus funcionários e como isso tem afetado as decisões estratégicas das mesmas. Realizada a pesquisa foi possível constatar que as organizações estão a caminho de uma prática de recursos humanos mais moderna e de uma carreira flexível; no entanto, ainda existe muito a avançar, principalmente em organizações mais tradicionais, como aquelas estudadas. Uma das idéias verificadas na prática empresarial foi a de que os resultados positivos estão vinculados a uma carreira compartilhada entre os funcionários e a organização.
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1. Introdução

Atualmente, na nossa sociedade repleta de incertezas, restrições, problemas, ameaças e dificuldades, a administração dos recursos organizacionais torna-se cada vez mais complexa e desafiante e com isso, a administração de recursos humanos vem passando por grandes mudanças e inovações. Conseqüentemente, esses processos impulsionam outras mudanças, compondo um movimento cíclico cada vez mais veloz, capaz de influenciar as características mais profundas de indivíduos e de coletividade à medida que se desenvolve.

Sobretudo agora, com a crescente globalização dos negócios e da gradativa exposição à forte concorrência mundial, a busca pela qualidade torna-se cada vez mais necessária. Nesse novo contexto, as pessoas deixam de ser o desafio para se tornarem a vantagem competitiva das organizações, deixam de ser um mero recurso para se tornarem o parceiro principal. 

Em meio a todo este cenário turbulento e repleto de mudanças, no qual estão inseridas as pequenas empresas, o presente trabalho pretende confrontar a teoria a respeito de gestão estratégica de carreiras e a prática gerencial, discutindo a aplicabilidade dos conceitos, bem como apontar a importância do Gerenciamento Estratégico de Carreiras no atual cenário competitivo do mundo empresarial, buscando evidenciar os benefícios de tal gerenciamento, tanto para o indivíduo quanto para o desempenho da organização.

2. Metodologia

O artigo foi elaborado a partir da revisão bibliográfica sobre o tema Gestão de Carreira e sua implicação na estratégia empresarial, proporcionando uma visão da gestão de recursos humanos na atualidade. 

Para confrontar a teoria com a prática gerencial, foi realizada uma pesquisa descritiva. De acordo com Gil (1996), as pesquisas descritivas podem ter por objetivo estudar as características de um grupo, levantar opiniões, atitudes e crenças de uma população. 

Neste sentido, para a realização da pesquisa, foi utilizada a técnica de estudo de casos, havendo um estudo aprofundado de duas industriais de pequeno porte, a primeira  especializada na confecção de roupas e a segunda especializada na produção de sorvetes, ambas localizadas no município de Pouso Alegre, Sul de Minas Gerais. Nestas empresas foram utilizados os seguintes instrumentos de coleta de dados: análise documental e entrevistas semi - estruturadas.

Com relação à análise documental foram fornecidos relatórios e instrumentos de avaliação que permitiram conhecer algumas práticas de gestão adotadas pelas empresas.

Foram realizadas entrevistas semi - estruturadas com funcionários e gestores das duas empresas pesquisadas a fim de obter tanto a visão por parte dos integrantes da gestão da empresa, quanto a visão dos funcionários. 

A escolha destas empresas se justifica em função do interesse em verificar as práticas gerenciais adotadas pelas empresas de pequeno porte, tanto em termos de resultados alcançados quanto em termos de gestão e inovação, já que este referido segmento é indispensável ao desenvolvimento econômico do país, dada a sua capacidade de geração de emprego e renda. O estudo permitiu verificar como as microempresas pesquisadas estão trabalhando com a questão do gerenciamento de carreira de seus funcionários e como tem obtido resultados neste sentido.

3. Revisão Bibliográfica

Albuquerque (1999), estuda a importância do fator humano e das estratégias de gestão de recursos humanos como fatores de competitividade empresarial, a partir de um novo paradigma de relações de trabalho e gestão de recursos humanos que contribui para tornar as empresas mais competitivas. De acordo com o autor, prevalecem nos debates atuais duas concepções sobre as organizações competitivas e seu papel na sociedade. Uma é a Concepção Tradicional, cujo objetivo maior da organização é maximizar a riqueza dos acionistas e a outra é a Visão Transformada, cujo objetivo maior é atender aos variados interesses e necessidades dos múltiplos envolvidos na organização: acionistas, empregados, consumidores e sociedade.

A partir destas duas concepções é possível comparar a transformação tanto das relações de trabalho quanto das políticas de recursos humanos. Porém, para efeitos deste trabalho, optou-se por estudar apenas a transformação das políticas de recursos humanos e, mais especialmente, a política de carreiras.

Na Concepção Tradicional o foco é no cargo e no trabalho a curto prazo. O funcionário é contratado para um cargo ou conjunto especializado de cargos. A política de treinamento visa o aumento do desempenho na função atual. As carreiras são rígidas e especializadas, de pequeno horizonte e amarradas na estrutura de cargos. A política salarial também é focada na estrutura de cargos, com alto grau de diferenciação salarial entre eles. Quanto à política de incentivos, são utilizados incentivos individuais.

Por outro lado, na Visão Transformada, o foco é no encarreiramento flexível e no trabalho a longo prazo. O funcionário é contratado para uma carreira longa na empresa. A política de treinamento visa preparar o empregado para as funções futuras. As carreiras são flexíveis, de longo alcance, com permeabilidade entre diferentes carreiras. A política salarial é focada na posição, na carreira e no desempenho, com baixa diferenciação entre níveis. Quanto à política de incentivos, o foco são os incentivos grupais, vinculados a resultados empresariais.

Ainda segundo Albuquerque (1999), para guardar coerência com os novos padrões tecnológicos de organização da produção e do trabalho e relações de trabalho na nova concepção, as políticas de recursos humanos deverão assumir como premissas as necessidades de: valorização dos talentos humanos na empresa; atração e manutenção de pessoas de alto potencial e qualificação para o trabalho; criação de condições favoráveis à motivação individual e à mobilização dos grupos em torno das metas organizacionais; possibilidades de crescimento funcional e desenvolvimento profissional na própria empresa; oferecimentos de incentivos vinculados a resultados da atividade empresarial, de preferência com base grupal ou coletiva e adaptação de políticas integradas de recursos humanos à realidade da empresa e ao contexto externo econômico-social e político na qual atua.


Essas premissas complementam a proposição maior que está vinculada a Visão Transformada, que é a orientação para resultados. A tendência moderna tem sido a de utilizar indicadores de resultados ou de desempenho empresarial, considerando as diversas áreas de uma empresa.

Com relação ao planejamento individual de carreira, Dutra (1996), aponta uma resistência ainda muito grande no Brasil, as pessoas tendem a guiar suas carreiras mais por apelos externos, tais como: remuneração, status, prestígio etc., do que por preferências pessoais. Pode-se observar ainda que, em momentos de crise e escassez de emprego, as pessoas tornam-se naturalmente mais preocupadas em planejar suas carreiras, buscando conselhos, métodos e instrumentos que as ajude nesse processo.

Atualmente, discute-se o planejamento de carreira no contexto da organização e propõe-se processos compartilhados em que as expectativas individuais de carreira são negociadas com as necessidades organizacionais. Colocando a empresa como pólo dinâmico da revisão de carreiras. Portanto, é responsabilidade dos funcionários gerenciar suas próprias carreiras. É responsabilidade da empresa fornecer-lhes ferramentas, ambiente aberto e oportunidades para que eles possam avaliar e desenvolver suas habilidades.  

De acordo com Waterman´s & Collard (apud Ulrich, 2000), alguns gurus do gerenciamento argumentam que, em vez de foco tradicional no emprego, o foco deve ser agora na empregabilidade.

A idéia é criar um novo contrato sob o qual o empregador e o funcionário dividam a responsabilidade de manter e reforçar a empregabilidade individual dentro e fora da empresa. Sob o novo contrato, os empregadores dão aos indivíduos oportunidades de desenvolver uma empregabilidade maior em troca de melhor produtividade e algum grau de compromisso com o propósito da empresa e da comunidade, enquanto o indivíduo estiver na organização. 

Conforme Waterman´s & Collard (apud Ulrich, 2000), uma força de trabalho para uma carreira flexível é um grupo de funcionários não apenas dedicado à idéia de aprendizado contínuo, mas também pronto a se remodelar para acompanhar o ritmo da mudança. Tomam para si a responsabilidade pela condução de suas carreiras e se comprometem com o sucesso da empresa. Isso significa estar ciente das tendências do mercado e conhecer as habilidades e os comportamentos de que a empresa necessitará no futuro, também estar consciente de suas habilidades e ter um plano para aumentar seu desempenho e sua empregabilidade no longo prazo. Se trata de uma força de trabalho que está constantemente realizando benchmarking e atualizando suas habilidades, não apenas para responder às mudanças, mas também para antecipar-se a elas. 

A mudança de dependência de carreira para a flexibilização de carreira não é apenas imperativo, mas também inevitável. A empresa que reconhece isso conquista uma grande vantagem estratégica.

4. Análise Comparativa das Empresas Pesquisadas:

A fim de facilitar a identificação das empresas pesquisadas será adotada a seguinte nomenclatura: Empresa 1, para identificar a empresa especializada na confecção de roupas e Empresa 2, para identificar a empresa especializada na produção de sorvetes.

De acordo com a bibliografia citada anteriormente, foi possível distingüir duas concepções em termos de política de recursos humanos e encarreiramento: a Concepção Tradicional e a Visão Transformada. Comparando a teoria à prática de gestão, observada na Empresa 1, é possível tecer alguns comentários:

· Nesta empresa existe uma tendência para a Concepção Tradicional, tendo em vista que o foco ainda é o cargo, ou seja, o funcionário é contratado para um cargo ou conjunto especializado de cargos;

· Outra questão observada na Empresa 1 é a rigidez das carreiras e suas especializações, amarradas na estrutura de cargos.

· Os treinamentos propostos na empresa são focados no desempenho da função atual, sem a preocupação de preparar  o empregado para as funções futuras.

· As carreiras não são flexíveis, ou seja, a estrutura da empresa é bastante rígida, não permitindo muita permeabilidade entre diferentes carreiras.

· Procedendo a mesma comparação à Empresa 2, é possível perceber algumas distinções:

· Na Empresa 2 a tendência é para a modernização da área de Recursos Humanos e conseqüentemente para a Visão Transformada,  o funcionário é contratado para uma carreira longa, sendo freqüente a promoção interna.

· Também observa-se na Empresa 2 o início de um encarreiramento mais flexível, havendo a permeabilidade entre diferentes carreiras.

· Os treinamentos, além do foco na função atual, visam fornecer empregabilidade, ou seja, preparam o empregado para funções futuras.

Com isso, é possível dizer que a Empresa 2 guarda maior coerência com os novos padrões exigidos da área de recursos humanos, buscando criar condições mais favoráveis à motivação individual, possibilitando o crescimento funcional e o desenvolvimento na própria empresa. Além disso, está iniciando um processo de busca de indicadores de resultados a fim de tornar a área de Recursos Humanos mais estratégica para a empresa.

A respeito do nível de suporte dado pela empresa ao planejamento individual de carreira percebe-se que a Empresa 1 entende a carreira como de responsabilidade individual de cada funcionário, sendo que o mesmo deve buscar se aprimorar e para isso poderá contar com a empresa em termos de aprovação de cursos e demais ações de auto-desenvolvimento. No entanto, ficou bem claro que a iniciativa deve ser do funcionário. De um modo geral, foi possível analisar que a Empresa 1 apóia o planejamento individual de carreira, porém não deseja se envolver a fundo nesta questão.

Neste aspecto de suporte da empresa ao planejamento individual de carreira é possível perceber um esforço por parte da Empresa 2, no sentido de auxiliar o funcionário em suas possibilidades de carreira. Ainda existe muito a ser feito, no entanto, a modernização da área de RH da empresa já está possibilitando ao funcionário traçar seus objetivos de carreira dentro do próprio instrumento de avaliação. Com isso, o grupo de Recursos Humanos que analisa o interesse de carreira de cada funcionário pode estar indicando o mesmo para um novo cargo na empresa, por exemplo.

 Em resumo, foi possível analisar que a Empresa 2 apóia o planejamento individual de carreira e está aperfeiçoando seus instrumentos de Recursos Humanos para possibilitar o gerenciamento ainda mais estratégico das informações obtidas atualmente.

Ainda comparando as duas empresas com base em alguns autores, que discutem o planejamento de carreira no contexto da organização e propõem processos compartilhados entre as expectativas individuais e as necessidades organizacionais, conclui-se que: 

- ambas as empresas pesquisadas possuem algum grau de compartilhamento do planejamento da carreira. No entanto, a Empresa 2 demonstra estar mais preocupada com esta questão, ao inserir em seu instrumento de avaliação questões pertinentes tanto à expectativas individuais quanto à possibilidades dentro da empresa. Possibilita também, através do instrumento de avaliação, que o funcionário elabore seu plano de desenvolvimento. No caso da Empresa 1, a abordagem pareceu ser mais superficial, sendo o indivíduo o responsável por tomar a iniciativa em relação à suas expectativas de encarreiramento. 

Nas empresas pesquisadas, apesar de estarem em estágios diferentes com relação à própria gestão de recursos humanos, não se identificou claramente uma força de trabalho para uma carreira flexível, conforme citado na bibliografia. Não existe um programa formal no qual as pessoas são incentivadas a preparar suas próprias carreiras. 

A Empresa 2 foi a que apresentou um instrumento de avaliação mais próximo da idéia de desenvolvimento, porém isso não é feito em equipe, e sim individualmente, onde os funcionários são auxiliados a avaliar suas habilidades, seus interesses e temperamento, possibilitando descobrir que tipo de trabalho melhor se adapta a eles. Algumas vezes, é detectado o interesse do funcionário em mudar de função e a área de Recursos Humanos analisa tal possibilidade. 

5. Considerações Finais:

No que se refere à gestão estratégica de pessoas e, mais especificamente, à gestão de carreiras, foi possível perceber que as empresas pesquisadas estão em diferentes estágios de desenvolvimento. Se compararmos estes estágios às duas concepções de RH estudadas: a Concepção Tradicional e a Visão Transformada observaremos que as empresas estão transitando entre essas concepções, algumas apontando para uma visão mais flexível de gestão de pessoas e outras ainda amarradas em algumas concepções do modelo Taylorista-Fordista.


Principalmente com respeito à gestão de carreiras, as empresas pesquisadas apontam para posturas diferentes ao considerar as pessoas. A primeira trabalha com uma visão mais restrita do ser humano, pensando a curto prazo e a segunda demonstra instrumentos visíveis de preocupação com uma carreira mais longa e duradoura. 


Com isso, pode-se constatar que apesar de algumas empresas já estarem adotando instrumentos flexíveis de gestão de carreiras isso ainda não é uma prática comum no mercado, apontando assim, para uma grande perspectiva de estudo nesta área, tendo em vista que ainda existe um longo caminho a ser percorrido pelas empresas a fim de incorporarem os pensamentos mais modernos de gestão de pessoas. 
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