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RESUMO:

Este artigo faz um estudo interdisciplinar, atradastransposi¢éo de conceitos da area de Estratégia
(baseado no livro “Liderando a Revolucdo” de Ganardel - 2000), para aplicacdo na area de
Planejamento de Carreira, bem como realiza um estdd caso exploratdrio, por meio de uma
pesquisa com 92 empregados ocupantes de cargosivee superior de uma unidade de uma
montadora européia situada na regido sudeste dsiBridédo foram incluidos nesta pesquisa cargos
com posicdo de lideranca com o objetivo de propiciaior homogeneidade a amostra. Foram
enviados 270 questionarios, via e-mail, sendo queritério utilizado para distribuicdo dos
guestionarios foi o de conveniéncia de acesso. &ésdo bibliografica observa-se que esta em
processo um novo tipo de construcdo de carreira) covos paradigmas e desafios, que demandam
dos profissionais além de uma atitude mais proativa preparo emocional para se adaptar a
situacdes mais instaveis. Os resultados da pesogeigdoratdria apontam que, no ambito desta
amostra, € possivel afirmar que os profissionaisidel superior tém a percep¢do que colocam em
pratica diversos conceitos do campo da estratégmseus respectivos planos de carreira, mas o uso
integral destes conceitos fica prejudicado printipante quando fatores tipicamente humanos como
familia, lazer e lagos territoriais sdo abordados.

Palavras-Chave:Estratégia — Planejamento de Carreira — Gest@edsoas

1 - INTRODUCAO

O planejamento de carreira nos dias de hoje énfamte afetado pelas incertezas que
limitam as organizacdes de preverem as necessidadesssoal, bem como pelo achatamento
das estruturas hierarquicas, que reduziram as wpdades de promocgdo. Antigos
paradigmas estdo sendo repensados, e um delesoeesgp de delegar o planejamento e
desenvolvimento de carreira para um comité intelan@mpresa, pois a qualquer a momento
esta empresa pode ser incorporada por outra, eargsrocesso de fuséo, ter seu mercado
comprometido por uma tecnologia revolucionéria, @TRA, 2002).

Como consequéncia, a carreira € algo cada vez adamnistrada individualmente
pelos funcionarios, e ndo pela organizacdo, e teseoresponsabilidade do funcionario
manter atualizados seus conhecimentos, suas lal@ide suas capacitacOes e preparar-se
para as futuras tarefas (ROBBINS, 2002), estande prapensos a adotarem o conceito de
carreira proteana, desenvolvido por Hall, ondepéssoa, e ndo a organizacdo, que realiza o
seu gerenciamento e o critério de sucesso € intmeesso psicologico), ndo externo
(MARTINS, 2001).

Esta questdo é reforcada pelo fato de que abesade trabalho estdo perdendo a
perspectiva de longo prazo, o que corrdi a condigaclealdade e o compromisso mutuo,
bloqueando a estrada reta da carreira e desviam@mpregados de um trabalho para outro
(SENET, 2006).



Segundo Evans (1996), as carreiras estao se tlmrdenatureza espiral, em vez de
escadas, em sintonia com as necessidades de eogso0, tonde os individuos ndo seguem
mais apenas uma Unica carreira, mas sim duas,éeydu até quatro carreiras diferentes
durante as suas vidas. Assim, de acordo Kilimnikalg2006), as pessoas acabam tendo que
ser, a0 mesmo tempo, especialistas e generaligiaseavolver inimeras competéncias.

Outro aspecto relevante é que com o aumento dz lies qualidade de vida, alguns
estudos indicam que o trabalho parece estar pevdendntralidade na vida das pessoas como
referéncia de auto-estima (BERGAMINI, 1997), comxeraplo, um terco da forca de
trabalho americana dedica mais de trés horas s&atrabalhos voluntarios fora do local de
trabalho. Muitas destas pessoas trabalham comemngienho para organiza¢des voluntarias
do que para as empresas que as pagam (HEIL &0&l).2

Todas estas situagfes trazem impactos conside@e@o planejamento de carreira,
0 que tem aumentado o interesse de diversos padqués sobre o assunto. De acordo com
Lacombe e Chu (2006) a pesquisa sobre este terBaasd vem ganhando visibilidade, com
destaque para os trabalhos de Ferreira - 2002s$8ate, Ventura e Fontes Filho - 2003 e
Kilimnik, Castilho e Sant Anna - 2004 que, adotardiferentes quadros de referéncia,
pesquisaram diretamente o tema das novas formeeriasra.

A proposta deste artigo € apresentar uma abordagendisciplinar sobre o assunto,
ao aplicar o conceito “Modelo de Negdécios” de Ggmel (2000) — apresentados em seu
livro “Liderando a Revolugdo” ao desenvolvimentoadgreira, visando mapear o que pode
ser uma carreira pensada de forma estratégica,coemo criar instrumentos que possam
facilitar o processo de gestao de carreira paralaggue comegam a se tornar roteiristas de
seus caminhos profissionais.

Como pesquisa de campo, foi realizada uma pesguisloratéria com 92 ocupantes
de cargos de nivel superior (Engenheiros, Analigtasessores e outros) de uma unidade de
uma montadora europeia, situada na regido sudesteBrdsil, visando verificar a
aplicabilidade dos conceitos de estratégia deseids por Hamel ao planejamento de
carreira. Para isto foi desenvolvido um questiandaseado na revisdo bibliografica, que
buscou traduzir em praticas a transposi¢cdo do ¢onde estratégia para o planejamento de
carreira.

2 — REVISAO BIBLIOGRAFICA

A Estratégia € hoje um tema que desperta grantbFesse dos estudiosos da
administracdo, executivos e empresarios. Um dosvamotleste interesse sdo as mudancas
cada vez mais rapidas no ambiente externo das sa®prAs previsdes atuais sdo de que o
ambiente para todas as organizacfes se tornard muaid incerto a medida que avangcamos
no seculo XXI (HUNGER e WHEELEN, 2002). Para ndownbir frente a estas mudancas
as empresas precisam dispor de estratégias quanpa@ssegurar maneiras de: agregar valor
aos produtos, desenvolver modelos de negdcios dioogs, garantir a vantagem competitiva
em relagdo aos seus concorrentes, descobrir cequesssa na cabeca dos clientes etc..

Um modelo de negdcio revolucionario para uma esgppode representar uma fonte
de lucros durante um periodo de tempo conforté®lempresas inovadoras ou visionarias
conseguem agregar valor aos seus produtos, enaastalientes e, como consequéncia,
normalmente sdo as melhores das melhores de seu@Ripando esta posi¢do por décadas
(PORRAS e COLLINS, 1995).

Mas, é possivel desenhar um modelo de negdcidu@onario para um engenheiro,
um administrador de empresas, um economista ouéanicb de manutencdo? Este artigo



propde-se a verificar como se pode planejar de dogficaz uma carreira, através da
transposicao dos conceitos de estratégia aplicasi@mpresas para o planejamento da vida
profissional de um trabalhador. Ressalta-se q@eatifemente de uma organizacdo, a unidade
de medida de sucesso de um profissional ndo obrigatente sera o dinheiro ou lucro.
Segundo pesquisa conduzida por CASE e BOTELHO (2@0%atisfacdo pessoal é téao
importante para vida quanto a remuneracdo: 57,2% edecutivos acima de 40 anos
confessam que a principal causa de descontentamersoa vida € o trabalho. Assim sendo,
a nocao de uma carreira bem sucedida hoje também g medida pelo equilibrio entre a
vida privada e profissional, bem como a realizagéoum trabalho que traga satisfacdo a
quem realiza (PALHL apud MELO, 2003).

Para analisar a aplicabilidade dos conceitos pegtdes a disciplina de estratégia, tais
como missao, visdo, cadeia de valor, competénsseneiais e base de diferenciacdo a area
de Recursos Humanos, este artigo ira utilizar, coescrito anteriormente, o conceito de
Modelo de Negocios de Gary HAMEL (2000) para estalise. Esta escolha também é em
decorréncia da necessidade de se delimitar o otgedstudo.

Segundo Hamel para ser revolucionario setoriateg€igo desenvolver a capacidade
instintiva de raciocinar sobre modelos de negdao sna inteireza. Para descrever os
componentes de um modelo de negdcio, Hamel desewalm referencial com quatro
grandes componentes e varios subcomponentes,tdesdraixo:

Beneficios para o cliente Configuracéo

f V

Fronteiras da empresa

VoS )

Interface com Cliente Estratégia Essencial ResuEStratégicos Rede de Valor

Q Efetivacdo e Suporte Missdo do Negécio Compet_épcias Q Fornecedores

Q Informacéo & Insight] Escopo Essenciais Q Parceiros

O Dinamica da Produto/Mercado Ativos Estratégicos O Coalizdes
Relacionamento Base de Processos

O Estrutura de Precos Diferenciacao Essenciais

Eficiéncia/ Exclusividade/ Compatibilidade/ Impuisador de lucro

Figura 1: Modelo de Negdcios
Fonte: Hamel 2000.

A partir destes quatro componentes: (i) estratéggencial, (ii) recursos estratégicos,
(iii) rede de valor e (iv) interface com o clienéeseus respectivos subcomponentes, serd feita
a transposicdo dos conceitos de estratégia pacagid ao planejamento e desenvolvimento
de carreira.

Ressalta-se que 0s conceitos sdo descritos alixforma adaptada, ou seja,
preserva-se a esséncia da conceituacdo tedricaodelande negécios de Hamel, mas as
exemplificacdes utilizadas séo de processos dejplaento de carreira.

2.1- ESTRATEGIA ESSENCIAL

Segundo HAMEL (2000) a estratégia essencial @mgo componente do conceito
de negdcio. Extrapolando este modelo para o plaregjto de carreira, pode se dizer que é o
momento de estabelecer a forma como um profissgmpbsiciona no mercado, definindo as



premissas basicas de sua carreira, tais como: onigstopo de produto-mercado e a
diferenciagao.

2.1.1 - Missao

A declaracdo de missdo € a explicacdo por estagantencdes e aspiracdes de uma
organizacao e seu objetivo € difundir o espirit@igpresa. A missdo é a razao de existéncia
da organizagcéo (SERRA, TOORES e TORRES, 2004)efhigddo de missao profissional
define o posicionamento do individuo no mercaddrdealho: qual € o tipo de profissional
deseja ser, quais sdo as ambicdes, qual € a imagemdeseja ser percebido, que
contribuicdes podera dar a sociedade, etc..

Para estabelecer uma missao para o planejamegtrr@@a é preciso fazer perguntas
do tipo: “como poderei estar mais feliz profissiomente daqui a cinco anos?”, “Como
poderei estar utilizando melhor meus pontos faftepii a dez anos?” (DUTRA, 2002). Estes
sao alguns pontos basicos que de forma direta diteia devem estar contidas na missao.
Além disto, é importante que haja desafios, qua sagada e envolva riscos, pois ela deve
inspirar o seu autor a realizar coisas que a img@odem parecer inatingiveis. A missao
coloca em palavras ndo somente 0 que se é agosap imae se deseja tornar (HUNGER e
WHEELEN, 2002). Muitos sao os tipos de missdo qodem ser estabelecidas, veja um
exemplo abaixo:

“Liderar equipes de trabalho que alcance resultadwsistentes, obtidos essencialmente através do
comprometimento das pessoas, propiciando a elaslioma de trabalho agradavel e constantemente
desafiador. Prover aos colaboradores suporte a@reegsso decisorio, apoiar seu desenvolvimento
técnico, comportamental e pessoal possibilitandelea vislumbrar horizontes de crescimento sem
limites.” (Fonte: Elaboracao do Autor)

Se a missdo é a fonte de inspiracdo, o estabelptonde metas é a forma de se
mensurar se ela foi atingida. As metas sdo olbjgtimais especificos, mensuraveis e com
prazo definido para realizacdo, € uma etapa paralccar aquilo que foi planejado
(SERRA, TOORES e TORRES, 2004). Abaixo segue uam@io de meta:

Ocupar posto de Direcdo de unidade fabril, com aesgbilidades por equipes de trabalhos
multifuncionais nas areas de qualidade, manutermggmoducdo, com responsabilidade financeira
superior a R$ 50.000.000,00 até os 40 anos de.i§Ednte: Elaboragao do Autor)

Mas existem muitos empregados e até diretoresgqatariam de trabalhar menos
horas por dia para poderem se dedicar mais asidamdlo amor, a cultura, a politica e ao
lazer (DE MASI, RUSSEL e LAFARGUE, 2001). Estesorak profissionais, se traduzidos
em uma missdo, podem dar uma direcdo a carreipradissional, ajudando-o perseguir um
padrédo de vida que podera realmente lhe trazesfasgin. Para exemplificar, veja a descricdo
de missao abaixo:

“Ocupar um posto de trabalho que ndo necessariansejd muito bem remunerado, mas que propicie
um nivel de conforto minimo e valorize maior tentipee para dedicar a atividades que me dao prazer
como estar com a familia, praticar esporte e estugonte: Elaboracédo do Autor)

2.1.2 - Escopo de Produto e Mercado:

O escopo de produto e mercado capta a essénoiddese quer competir, definindo
clientes, areas geograficas e segmentos de at(idéddEL, 2000). Em termos de carreira,
um profissional precisa definir as seguintes qusst@ual seu perimetro geografico de
atuacdo - regional, nacional ou global? Qual éip@mpresa gostaria de trabalhar? Em quais
setores de uma organizagao se propde a atuar? sawasias habilidades ou conhecimentos
que se destacam em relagao aos demais profisslonais



Cada resposta a uma dessas perguntas gera aiateeimplicita chamada tfade-
off ou op¢éo excludente (SERRA, TOORES e TORRES,)2@4ando alguém decide atuar
na area de financas ou informatica, também esté@iddo que ndo vai atuar em recursos
humanos ou marketing. Desta forma o primeiro passa estabelecer o escopo de atuacgéo é
responder perguntas como as formuladas acima,irddinde forma explicita o que o
profissional se propde a fazer e de forma implizitpie néo vai fazer.

A definicdo de escopo de produto e mercado poregagvalor ao perfil profissional
guando alia, por exemplo, alto grau de competé&écigica (produto) a uma regido longe dos
grandes centros, mas prospera (mercado). Para BEfesnpsuponhamos o caso de um
engenheiro elétrico, com especializacdo no extes®propondo a atuar em uma hidrelétrica
no interior do estado de Tocantins. Provavelmeate ter4 concorrentes no mesmo nivel e
consequentemente tera boas possibilidades de ddsmnwma carreira promissora, pois
alguém que nao tenha medo de mudar de cidade ptterportunidades e realizacdes que
ndo seriam possiveis em sua cidade natal (CASET&EBBO, 2001).

Muitos outros arranjos de produto e mercado s&sipeis. O desafio é descobrir
quais combinac6es melhor se adequam as competénaissobjetivos de cada profissional, e
como elas podem trazer beneficios a sua carreira.

2.1.3 - Base de Diferenciacéo

Para ser diferente € preciso possuir algo queugmgtem. Entdo como ser diferente
em um mercado que tem especialista para quase asdmssuntos? Partindo da premissa que
competéncia é algo que pode ser adquirido, um ¢empara diferenciacdo € especializar-se
em pelo menos duas competéncias que sao rarasete@®rar na mesma pessoa. Este tipo
de diferenciacdo tem sido valorizado atualmenteis pms constantes processos de
reestruturacdo que passam as organizacOes estdwldes demandar de seus profissionais
algumas atitudes contraditorias, tais como: esamuidestaque e a diferenciacao individual e
buscar o trabalho em equipe (SARSUR, 2001).

Esta base de diferenciacdo pode ser comparadamomuro que se constroi: a partir
de um alicerce bem preparado deve-se constralp @ tijolo, um muro muito firmemente
levantado. A carreira é este muro, resultado deasdbentodos os tijolos, ou seja, de todas as
iniciativas que foram tomadas para fortalecer &hes profissional (CASE e BOTELHO,
2001). E a composicao destas iniciativas podenusediferencial, quando o profissional
busca desenvolver competéncias importantes, maagmctas, que possam quebrar
paradigmas do tipo: “ele € um comunicador fluentas também sabe ouvir como ninguém”
ou entdo “uma pessoa altamente eficaz, porém st@&Esy sentimentos das pessoas”.

2.2 - RECURSOS ESTRATEGICOS

Segundo HAMEL (2004), a vantagem competitiva sel@aaem um conjunto Unico de
recursos especificos que a empresa possui. Parasenublvimento profissional, o
componente Recursos Estratégicos pode ser compaadconceito de propulsores de
carreira, que segundo Dutra (2004) sdo as carstitas pessoais que permitem ampliar a
complexidade do trabalho e o valor das contribi@@empresa e ao meio social que se vive.
Os Recursos Estratégicos incluem as competéncsn@ais, 0s ativos estratégicos, e 0s
processos essenciais, apresentados a seguir.

2.2.1 - Competéncias Essenciais

Para Hamel este elemento é composto dos conhedosnela empresa. Abrange
habilidades e capacidades exclusivas. Para congmeeaste conceito, pode-se utilizar o
exemplo das competéncias essenciais de persoredidamimo: Pelé, Einstein, Ghandi e



Bethoven. Cada uma destas personalidades possumaga registrada, que € pelo menos
uma competéncia de destaque que ninguém possuacbanperfeicao.

No item Base de Diferenciacdo definiu-se que apaiémcia € algo que pode ser
adquirido. Mas existe também a competéncia queagegmata a uma pessoa, parecendo estar
escrita em seu codigo genético. Ela se eviden@adpalguém, sem muito esforco, consegue
realizar atividades que qualquer outro individuccessitaria de longas jornadas de
aprendizado, e ainda assim ndo executaria com manpsrfeicdo. Esta € a pista para um
profissional encontrar suas competéncias essenciais

N&o € uma tarefa dificil para um individuo encantrs suas competéncias essenciais,
pois as pessoas procuram as situacdes nas qusaatsen melhor, onde conseguem atuar de
forma mais natural e por isto se saem bem (DUTRI22 Ha uma relacdo direta entre
competéncias essenciais e sua utilizacdo para edrairsituacdes complexas.

Para melhor exemplificar, primeiramente se fazsgério estabelecer uma distingéo
entre dificuldade e complexidade feita por DUTRAG2):

“se uma atividade de dificil execugdo puder sé¢esiatizada e reproduzida por outras pessoas ela dei
de ser complexa, mas continua sendo de dificiluieas, como intervencdes cirdrgicas para extracao de
apéndice, pois uma pessoa sem preparo em medificiengnte poderia executa-la. Um transplante de
coracdo , por sua vez, mesmo que possa ser sigtedtat requer o conhecimento de especialidades
diferentes, e a possibilidade de ocorréncias imagdps é muito grande. Desse modo, o transplante de
coracdo é uma atividade de grande complexidadé exigir do profissional que lidera uma equipe de
cirurgides competéncias essenciais diferenciad@srite: Elaboracéo do Autor)

Assim sendo, para o planejamento do desenvolvompridfissional deve-se buscar
identificar as competéncias essenciais que hahiliten profissional enfrentar situagoes
complexas, que sao aquelas que o individuo desenvobm grande facilidade e
simultaneamente é um diferencial em relacdo asa®ytessoas. Alguns exemplos seriam:
manter-se calmo em situacbes de extrema pressgociae eficazmente em ambientes
complexos, velocidade de adaptacdo a situacOessndaeilidade para assimilar novos
conhecimentos, etc..

A partir do momento que se tem mapeado as conpaséessenciais a etapa seguinte
€ descobrir formas de transferir e aplicar estasilitades e conhecimentos na vida
profissional, realizando a entrega da competénc@a@do uma ou mais marcas registradas
que valorizam o perfil profissional.

2.2.2 - Ativos Estratégicos

Ativos estratégicos sao as propriedades da empngsa incluindo oknow-how
Abrangem marcas, patentes, infra-estrutura, padeekisivos ou recursos que sejam ao
mesmo tempo raro e valioso, como marcas, pateimies;estrutura (HAMEL, 2000). Os
principais ativos de um profissional sdo informacéevivéncias acumuladas ao longo de sua
vida. Um exemplo pode ser um Engenheiro Metallrgjge tenha participado de todas as
etapas da construcdo de uma usina siderurgicalatbaracdo do projeto, passando pela
construcdo das instalacdes civis e instalacoesqdpamentos até startup Nao é facil
mensurar todas as informacdes que ele adquirileg@siéncias pelo qual passou. Diferente
da competéncia, ndo ha formas de se nascer cormogstecimento nem adquiri-lo em sala de
aula. E preciso ter vivenciado, estado presenteado decisdes, sofrido frustracées, ter
errado, ter acertado para no final pode dizer &smind esta experiéncia” e esta experiéncia é
um ativo estratégico.



Pode-se construir toda uma carreira a partir deatino estratégico, por isto é
importante valorizar na vida profissional as at@dds que representam alto grau de
complexidade e desafios, pois 0s conhecimentogeriéxcias adquiridos nestes processos
podem se tornar um importante diferencial no culvido profissional.

2.2.3 - Processos Essenciais

S&8o0 os metodos e rotinas utilizados na transf@mae insumos em produtos
(HAMEL, 2000). Em termos profissionais, processseseaciais representam a produtividade
do individuo, ou seja, € a capacidade de realimamaior nivel de atividades com menor
namero de recursos disponiveis. Esta necessidadeate produtividade é decorréncia do
atual ambiente empresarial, que sofreu uma infiaéoonsideravel de dois fenémenos
relativamente recentes: a informatizacdo dos psosesle trabalho e a reengenharia nas
organizacdes. Ambos provocaram um achatamentostragugas organizacionais, bem como
a reducdo no numero de empregados. Essas mudamjasadas e intensas no mundo das
empresas desestabilizaram tudo que vinha funcianeambavelmente bem e, de certa forma,
todas as empresas e todos profissionais tornararhssdetos em seu conhecimento, métodos
e processos (XAVIER, 2002).

Como consequéncia, atualmente requer-se dos $ooféds uma maior capacidade de
adaptacdo ao ambiente externo e maior nivel deupvathde. As organizacdes privilegiam
os profissionais que possuem métodos de traballko ejiminem os desperdicadores de
tempo e as atividades que ndo agregam valor aegsocusam a informatica de forma
intensiva e inteligente, direcionam sua equiperdbatho de forma eficaz, etc.. Em suma,
valoriza-se o profissional que é capaz de deseawgitocessos essenciais de trabalho que
permitem realizar mais atividades em um espaco mimtempo, sem prejuizo da qualidade.

2.3 - INTERFACE COM O CLIENTE

O terceiro conceito de modelo de negdécio deseidmiyor Hamel é a interface com o
cliente, que possui quatro subcomponentes: Efétva; Suporte, Informacdo & Insight,
Dinamica do Relacionamento e Estrutura de Precaostefnet provocou mudancas drasticas
na maneira como os produtores alcancam os constesidplAMEL, 2000), e a mesma
observacao € valida ao planejamento de carreiv@ssgfreu mudancas significativas apos o
surgimento da internet, analisadas a seguir.

2.3.1 - Efetivacédo e Suporte

A efetivacdo e suporte referem-se ao modo de c@rampresa chega ao mercado,
como de fato alcanca os clientes — que canaigaijtitjue tipo de suporte oferece e que
modalidade de servicos presta aos clientes (HAMMEBDQ). Para o planejamento de carreiras,
0 advento da internet provocou uma mudanca impiertaenrelacdo entre os profissionais que
buscam posi¢des no mercado e as organizacdes. @qassado poderia ser um diferencial,
saber o endereco e o nome do responsavel do seteciitamento & selecéo, deixou de ser
de grande relevancia, pois através do correiobelietv ou cadastro em sites € possivel estar
disponivel para concorrer a uma vaga em qualqganaracao.

Atualmente o desafio € vencer o nimero excessive-thails enviados para caixa
postal dos selecionadores. O segredo pode seuntasgue pode atrair a atencao e fazer com
gue o e-mail se destaque. Outros pontos basicospecem iguais: em primeiro lugar ter um
bom curriculo e em segundo lugar manter uma boa dedrelacionamentos, pois 80% dos
cargos sdo distribuidos por conhecimentos pes@dRMEISTER, 2004).



O subcomponente efetivacdo e suporte, em termakesknvolvimento profissional,
esta muito proximo de ser urnamoditie pois ndo ha, aparentemente, como agregar valor a
seu produto atraves deste item. As orientacéesymarprofissional sdo basicas: elaborar um
bom curriculo e cadastra-lo nos sites das emprdsasnteresse e em bom sites de
recrutamento/ selecdo e manter uma boa rede dsoreanentosretwork, que ainda € a
forma mais eficaz de se posicionar no mercadoatalino.

Conceitualmenteetworkséo todas as pessoas que se conhece, desde umondemb
familia ou amigo, até aquelas pessoas que foraesamiadas recentemente (BOLLES, 2000).
Integrantes daetworkque tém relacdes com recrutadores ou com pesss@sSnsaveis por
contratagdo podem propiciar um importante contaiwal (BURMEISTER, 2004). Devido
sua importancia, € estratégico cuidar bemnetavorke para isto € preciso ter atengcdo com 0s
amigos, frequentar encontro de associagcoes deeclpagicipar de grupos de trabalho, etc.
Em suma, possuir uma boa visibilidade que torndl fdara as pessoas lembrarem do
profissional quando surgir uma vaga adequada ad parestarem dispostas a ajudar em
momentos de dificuldade, como quando se esta desgag.

2.3.2 - Informagao e Insight

Neste item se incluem todos os conhecimentos dates do relacionamento com o0s
clientes e aplicados para melhor servir aos cleiilfAMEL, 2000). Na carreira de um
individuo, ao buscar oportunidades no mercadoatelino é imprescindivel ter informacdes
sobre a empresa no qual se deseja trabalhar. Batn@otivos para se pesquisar estas
informacdes estdo: que tipo de trabalho fazem scgusms necessidades e problemas, desafios
gue pretendem superar e também deve-se descobrinteressante trabalhar nesta empresa.

Uma pesquisa nos EUA, promovida pelo Departamdrederal de Colocacdo
Profissional, demonstrou que 57% das pessoas gcerrendo aguele servigo, encontraram
emprego, ficaram trabalhando menos de 30 dias cal lencontrado, porque usaram o0s
primeiros dez ou vinte dias na organizacao paraex#las (BOLLES, 2000).

A busca de informacgfes sobre uma empresa podeeaézada de vérias formas:
através de revistas especializadas, nos sitesrdpegs empresas, nas publicidades, através
de amigos que trabalham nestas organizacdes oprgsiram consultoria. Ter este tipo de
conhecimento é estratégico e pode ser cruciakexemplo, em um processo seletivo, pois em
uma entrevista de selecdo, € importante que o datodseja capaz de mostrar que tem algo a
oferecer, algo que a empresa necessite (BOLLE®)200

2.3.3 - Estrutura de Pregos

E o item que apresenta boas oportunidades em sedmdnovacio, apesar de ainda
pouco explorada. A legislacéo estabelece o limé&imo de jornada de trabalho, mas nédo o
periodo minimo. Se um profissional qualificado étidario da filosofia “eu trabalho para
viver” e ndo “eu vivo para trabalhar”, pode tentanvencer seu empregador que a esséncia
de suas atividades pode ser realizada em 3 diaslhtapor semana e que assim poderia
reduzir jornada/ salario em prol de uma melhoridgade de vida. As instituicbes de ensino ja
trabalham desta forma, ao contratar professoregawradas de trabalho flexiveis.

2.4 - REDES DE VALOR

O quarto componente do modelo de negdcio € adedalor que envolve a empresa e
qgue complementa e amplia os proprios recursos daresa (HAMEL, 2000). Para o
planejamento de carreira, este conceito pode gdorexio através do apoio de instituicdes ou
0 suporte de amigos que ampliam as possibilidaglesudeira.



2.4.1 - Fornecedores

O acesso privilegiado aos fornecedores ou o pdafuelacionamento com eles pode
ser um elemento central do novo modelo de neg6EiAMEL, 2000). Em termos
profissionais instituicdes de ensino e consultoc@® notdrio reconhecimento pelo mercado
representam importantes parceiros para o desemaho profissional. O conhecimento e as
informacgdes por elas fornecidas sdo as matériasprigue se pode transformar em um
produto final mais valioso — a competéncia. Maslitmitadores: os precos destes cursos
normalmente sédo caros ou quando sdo gratuitosss@eéedificil devido a concorréncia. Em
suma, os fornecedores se encontram em posicadegrada em relacdo aos profissionais.
Mas ha alternativas: existem institutos internagi®mue oferecem bolsas de estudos no
exterior, com custos bem mais acessiveis e comriveh de qualidade. Esta pode ser uma
alternativa interessante que também agrega urediil: a experiéncia internacional.

2.4.2. - Parceiros e Coalizao

Em geral, os parceiros fornecem complementogasita um produto ou solucéo final
e a coalizdo € a constituicdo de parceria com sutomcorrentes (HAMEL, 2000). Estes
subcomponentes apresentam uma boa relacdo custeficienquando aplicados ao
planejamento de carreira. Para tirar vantagem @goréer um tutor owoach que pode ser
um ex-chefe, um par profissional ou até mesmo umgawue trabalhe na concorréncia, que
possua uma boa experiéncia profissional e queesksponha a ajudar um profissional menos
experiente a encontrar o melhor caminho no deseinvehto de sua carreira.

As empresas ja institucionalizaram os sistemagsadehing que conceitualmente
significa ajudar as pessoas se tornarem mais dachin que podem ser. Atualmente um
coach ajuda uma pessoa a galgar um nivel — ao expamda aptiddo, aumentar a
performance ou até mudar a forma como ela pensaPS®IITH, LYONS e FREAS, 2003).
Mesmo fora das organizacdoes sempre € possivelramtaos conselhos Uteis de um amigo
mais experiente que pode atuar canach

3- METODOLOGIA

O método utilizado para a realizacdo desta pesdaisa Estudo de Caso que, de
acordo com Yin (2005), é apenas uma das muitasiraange fazer pesquisa em ciéncias
sociais e, no geral, esta metodologia é a prefejudado o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se en@ntfandmenos contemporaneos inserido
em algum contexto da vida real, como pode ser taraado o tema planejamento de
carreira.

Esta também €& uma pesquisa de carater exploratiue,segundo Drake e Smith
(1977) devem ser feitas com o objetivo de determsaimites do problema e comparar as
percepcdes que individuos e os grupos tém dele. fiEscesso normalmente culmina nos
passos seguintes, que séo: a reformulacdo do pralde desenvolvimento de hipoteses.

A pesquisa foi realizada no més de junho de 2009uma unidade produtiva de uma
montadora europeia, localizada na regido sudeste Bdasil. Como caracteristicas
preponderantes dos processos de gestao de pesstamempresa, destacam-se: (i) o volume
significativo de investimento realizado em treinatoee desenvolvimento, (ii) a politica de
remuneracao agressiva devido, entre outros fataregcessidade de atracédo e retencdo de
talentos em um segmento com alta competicdo por-dedbra qualificada e (iii) as
ferramentas disponibilizadas pela area de Recufismsanos da empresa para apoiar seus
empregados na elaboragéo e desenvolvimento deespestivos planos de carreira.
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Na pesquisa, a amostra é de carater nao prob@hilisinde foram enviados 270
guestionérios, via e-mail, para empregados lotedogargos que exigem formacao superior,
sendo que o critério utilizado para distribuicas dmestionarios foi o de conveniéncia de
acesso. Nao foram incluidos nesta pesquisa caogogosicéo de liderangca como Gerentes e
Coordenadores de Equipe, com objetivo de propmoiaior homogeneidade a amostra, pois
estes cargos de lideranca pressupdem perfis difates de comportamento no que tange ao
planejamento de carreira. Foram retornados 92 ignésios respondidos e validos.

O questionéario foi composto de duas sec¢des:

« Secdo |: Dados gerais dos respondentes - sex,idadgo, tempo de experiéncia
profissional, graduacéo e numero de empresas Hiad.

« Secao ll: Afirmativas relacionadas as praticasldagjamento de carreira, elaboradas
a partir da revisdo bibliografica. Para cada afiivaa os participantes foram
solicitados a marcar a resposta que melhor reggesaesua pratica de planejamento de
carreira. As respostas para cada afirmativa estaligpostas em uma escala Likert,
sem ponto neutro, hierarquizadas de 1 a 4, sendo:

1-Discordo Completamente, 2-Discordo, 3-ConcordeGdncordo Plenamente.
4 — ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 — DADOS GERAIS

A amostra, ndo probabilistica, escolhida em fung@&oconveniéncia de acesso é
composta de 92 funcionarios, sendo 72% do sexoulascpossui média de idade de 34
anos e o tempo médio de experiéncia profissiordg 42 anos. Todos o0s pesquisados sao
ocupantes de cargo de nivel superior, sendo o cdesograduagdo em Engenharia
predominante entre os entrevistados, com 50% dpsmneentes, conforme Gréfico 1.

Cursos de Graduc3do dos Pesquisados

Outros17%

Economista’5%

Engenheiro 50%
Tecndlogos8% |

Administragdo 20%

Gréfico 1: Distribuicao da Graduacao dos Respondest

Participaram da pesquisa funcionérios de todas reas afuncionais da unidade
pesquisada, com destaque para as areas de EnggBRas), Marketing (18%), Vendas (7%)
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e Producéo (5%). Com referéncia aos cargos pesipsisha a predominancia de Engenheiros
(46%) e Analistas (43%). Com referéncia ao numeeo emnpregos formais que os
respondentes trabalharam, 72% dos pesquisadoshtaedra em 3 ou mais empresas, sendo
que 22% trabalharam em 5 empresas ou mais.

Em resumo, esta amostra tem a predominancia deertsgntom graduacdo em
engenharia, ocupando cargos de Engenheiro, o qde per caracterizado como uma
configuracdo tipica de industria automotiva. Ouponto relevante € que 72% dos
entrevistados trabalharam em pelo menos trés eagr8e considerar que a idade média da
amostra é 34 anos e o tempo médio de experiérdiisgonal € de 12 anos, pode-se projetar
gue o tempo médio de permanéncia nas empresas)alenpnos 72% desta amostra, € de 4
anos. Com isto, ndo é absurdo supor que ao atganos de idade, estas pessoas tenham
boas possibilidades de ter trabalhado em pelo med@snpresas. Esta projecdo corrobora a
afirmacao de Senet (2006) de que esta se perdepeis@ectiva de longo prazo, corroendo a
confianca e fazendo com que as pessoas passem iadadde um trabalho para o outro.

4.2 — ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO DE CARREIRA

Dos nove aspectos relacionados ao planejamentardeira que foram pesquisados,
seis aspectos obtiveram grau de concordancia superr5% (somatério das respostas da
opcao 3— Concordo e da opgéo 4— Concordo Plenaneotdorme Grafico 2.

Nivel de Concordancia
Somatorio do percentual dos graus 3 e 4 (Concordo/ Concordo Plenamente)

93%

S8l _
87%

Coaching Vivencias Processo Seletive  Autodesenvolvimento Autoconhecimentoe Network
(Parceiros e (Ativos Estratégicos) (Informaciio e Insight) (Competéncias Metas Profissionais (Efetivaciio e Suporte)
Coalizaciio) Eggsenciais). (Missiio)

Gréfico 2: Nivel Percentual de Concordancia: Maiorque 75%

Com referéncia a esses seis itens, com nivel gealede concordancia superior a
75%, podemos afirmar, no ambito desta amostra, que:

1- Coaching (Parceiros e Coalizdo): 95% dos respondentes concordam que no seu
planejamento de carreira valorizam e séo influelosgoor pessoas que possuem experiéncia
e desempenho profissional diferenciado, buscandto ja estes conselhos e formas de
aprimorar seu desempenho profissional. Este foém iconsiderado como o mais praticado
pelos respondentes, 0 que nao surpreende, poigiepranstrado na revisdo, 0 mundo atual
esta mais complexo, onde a qualquer momento umaesmpode ser incorporada por outra,
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entrar em processo de fusdo ou ter seu mercado roorepdo por uma tecnologia
revolucionaria (DUTRA, 2002), e em conjunturas dmancomplexidade ndo se pode abrir
mao de buscar conselhos com aqueles que possu@maxpériéncia.

2 — Vivéncias (Ativos Estratégicos)y 93% dos pesquisados procuram com frequéncia
desafios que possam propiciar experiéncias difeadas e que valorizam o seu perfil
profissional, tornando as informacdes e experi@nera um ativo valioso para sua carreira.
Os resultados apontam que o0s respondentes estdmgppara assumirem desafios em sua
vida profissional indicando a existéncia de um igeadnal menos acomodado, alinhado ao
conceito de carreira proteana, onde € a pesso@oeanorganizacdo, que realiza o seu
gerenciamento (Martins, 2001) consciente de seal pepgestdo de sua carreira.

3 - Processo Seletivo (Informacéo e Insight) 88% dos respondentes procuram, antes de
participar de um processo seletivo, conhecer a esaprseu negdécio, estratégia e analisa a
adequacao de seu perfil profissional a culturarorgaional da mesma. A carreira comeca
antes mesmo de se entrar na empresa, pois o dedwripéuro ira depender da capacidade
de se alinhar objetivos e a personalidade indiVidomn a cultura e objetivos organizacionais.
Como demonstrado na revisao, 57% das pessoas qaet&m uma recolocagcédo por meio
Departamento Federal de Colocacéo ProfissionaEdlds, ficaram trabalhando menos de 30
dias no local, porque usaram os primeiros dez ote\dias na organizacao para conhecé-las
(BOLLES, 2000). Este € um tempo precioso que pedepsrdido caso o profissional ndo
tenha atengcd@o necesséria para pesquisar a emprgsalrdeseja trabalhar. Na percepcéao dos
respondentes, esta € uma pratica que a maioritja.a

4 — Autodesenvolvimento (Fornecedores) 87% dos respondentes realizam com frequéncia
programas de treinamento (cursos, palestras, MB@&is) que possam propiciar o seu
desenvolvimento profissional, visando aprimorar ssusompeténcias, mesmo que o0
investimento seja com recursos proprios. Este n@indemais uma demonstracdo que 0s
respondentes ndo estdo dispostos a delegaremrsei@aca empresa, e sentem responsaveis
pelos caminhos que suas carreiras tomam.

5- Autoconhecimento e Metas Profissionais (Missao82% dos participantes da pesquisa
tém claro quais sdo as suas possibilidades pmfiss, onde querem chegar e suas
capacidades e competéncias. Para mensurar o sssguestabelecem metas de curto, médio
e longo prazo e periodicamente avaliam se estaasnfetam atingidas e os resultados
alcancados. No ambito desta amostra, € possivelaafgue os respondentes tém a percepcao
qgue utilizam de forma eficaz um dos fundamentossnmaportantes da estratégia que € o
autoconhecimento, o estabelecimento de missdo emelas, bem como a avaliacdo
sistematica de seus resultados. Resultado auspigoss este instrumento tem um potencial
relevante de utilizacdo para o planejamento desicarr

7- Network (Efetivacao e Suporte) :77% dos pesquisados concordam que pelo menos uma
vez por ano mantém contato com diversos amigosfaslde universidade, profissionais de
outras empresas e com pessoas de meu circulosprofi§ visando trocar ideias sobre o
trabalho e assuntos em geral. Sendo considerada gora das mais eficientes formas de se
conseguir emprego (BURMEISTER, 2004)networktem o reconhecimento por parte dos
respondentes de sua importancia para o desenvaiidrda carreira.

Os trés itens com nivel percentual de concordantesior a 75% (terceiro quartil),
sdo apresentados no Grafico 3.
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Nivel de Concordancia
Somatoério do percentual dos graus 3 e 4 (Concordo/ Concordo Plenamente)

65%

48%

36%

E

Mobilidade para Transferéncias Importincia da Carreira Reduciao da Jornada
(Escopo de Produto e Mercado) (Estrutura de Precos)

Gréfico 3: Nivel Percentual de Concordancia: Menoque 75%
Com referéncia a estes trés itens, podemos afmmambito desta amostra, que:

1- Mobilidade para transferéncia (Escopo de Produt@ Mercado): 65% dos respondentes
possuem mobilidade para transferéncias profissopaia qualquer regidao do Brasil ou do
mundo. Conforme verificado na revisao, alguém gée tenha medo de mudar de cidade
podera ter oportunidades e realizacbes que nans@ossiveis em sua cidade natal (CASE e
BOTELHO, 2001). Apesar da maioria concordar que tesponibilidade para mobilidade,
esta pratica ndo tem a aceitacdo ampla, o que gdem indicativo de que os lacos da
regido (familia, amigos, sociedade, entre outres) tim peso relevante na constru¢do da
carreira, no sentido de ndo abrir mao de deterromaelacionamento ou lacos afetivos em
funcao da carreira.

2 — Importancia da Carreira: 48% dos pesquisados concordam que 0 sucessosmonéb
representa uma questdo central em sua vida e,cessdeio, abrem mao de parte de meu
tempo de lazer ou com a familia, para alcancar nodjestivos profissionais. Conforme
referenciado por Bergamini (1997), alguns estudwbcam que o trabalho parece estar
perdendo a centralidade na vida das pessoas e ddgiraticamente metade da amostra ndo
estar disposto a abrir mado de maior vida sociabéampode ser um indicativo, que 0 sucesso
profissional e a carreira tem um limite.

3 — Reducédo da Jornada (Estrutura de Precos36% dos respondentes estado dispostos a
reduzir a jornada de trabalho e, proporcionalmensalério, para ter maior tempo livre de
lazer, descanso e contato com a familia. Apesapaldica salarial da empresa estar
posicionada acima da média de mercado, a maiosaedtrevistados ndo esta propensa a
abrirem mao de remuneracdo em troca de maior @uigidle vida. No contexto desta
pesquisa, € possivel quantificar a palavra “muitog” declaragdo de De Masi, Russel e
Lafargue (2001) de que “existemuitos empregadose até diretores que gostariam de
trabalhar menos horas por dia para poderem seatadais as familias, ao amor, a cultura , a
politica e ao lazer. Nesta pesquisa, a palavrattsurepresenta 36%.
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4 - CONCLUSAO

De forma geral, no ambito desta amostra, é pdsafwemar que os profissionais de
nivel superior tém a percepcdo que colocam emcprativersos conceitos do campo da
estratégia nos seus respectivos planos de carkéés,. 0 uso integral destes conceitos fica
prejudicado principalmente quando fatores tipicamemimanos como lagos territoriais,
familia e lazer sdo abordados. Os lacos que prendepessoa a uma regidao, eventualmente
podem impedi-la de aceitar uma proposta tentadara pabalhar em outro local, mas no
meio organizacional estes lagos séo evidentemeaite fracos, pois uma isencao fiscal pode
estimular uma indastria a mudar de cidade, estaateé enesmo pais. O sucesso profissional
também nado representa uma questdo central na ddmaioria dos respondentes, que
demonstram a importancia que déo para o seu tempazdr ou com a familia. O paradoxo
talvez seja a ndo propensédo a reduzir o salaratpamais tempo de lazer, mas isto pode ser
justificado pelo fato que é por meio do salario gagode atingir diversos fins que trazem a
satisfacdo pessoal e da prépria da familia.

Observa-se pela literatura e resultados da pesex@oratéria que esta em processo
um novo tipo de construgcao de carreira, com noaogdigmas e desafios, que demandam dos
profissionais além de uma atitude mais proativa, preparo emocional para se adaptar a
situacdes mais instaveis. Muitas ferramentas poslmutilizadas para auxiliar as pessoas a
tomaram as rédeas de sua vida profissional, da@sigoroposicao deste artigo, mas o que se
observou, no ambito desta amostra, € que fatonemims tém um peso importante e que
devem ser considerados impreterivelmente nestegsoc
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