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Resumo:A visdo de carreiras organizacionais, pautada pela estabilidade, vem sendo substituida nas
Ultimas décadas pel o conceito de novas carreiras, construidas sobre as necessidades e desgjos individuais,
extrapolando as fronteiras das empresas e considerando fatores de flexibilidade e independéncia. Neste
contexto, surgem as diferentes percepcdes das geracdes sobre carreira e crescimento profissional,
configuradas em decorréncia de muiltiplas experiéncias e eventos historicos expressivos vividos por cada
grupo geracional. Diante deste cenario a pesquisa teve por objetivo investigar se as organizacOes estédo
preparadas para atender as ambicgdes de carreiras das diversas faixas etarias. Foi realizada uma pesguisa
qualitativa de cunho bibliogréfico e um estudo exploratério onde analisou-se 0 modelo de gestdo da
empresaMcDonald’ sBrasil. O presente estudo se justifica pela necessidade do entendimento de como os
profissionais presentes no mercado de trabalho conduzem sua carreira e como respondem aos estimul os
oferecidos pelo empregador. Através dos resultados obtidos, concluiu-se que as empresas ainda precisam
adequar-se satisfatoriamente as ambic¢des especificas de cada geragéo.
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1 INTRODUCAO

No mundo globalizado, sem fronteiras, a atuacdo das organizacdes é permeada pela
cobranca por flexibilidade, modelo este ndo peculiar das organizacfes, mas que se estende aos
individuos, sendo necessario repensar o planejamento de suas carreiras de forma mais
independente e proativa.

A abordagem tradicional de carreiras organizacionais cede lugar para as carreiras sem
fronteiras, em que os individuos sdo incentivados a pensar em suas carreiras além das
fronteiras da empresa. Assim, é preciso desenvolver competéncias que propiciem contribuir
de forma mais eficaz com a sua organizacdo, bem como favorecer a mobilidade da pessoa
entre organizagoes.

Para atender as novas exigéncias, Arthur e Rousseau (1999) apud Tieppo et al. (2011)
desenvolveram um método de andlise de gestdo de carreira, denominado de carreiras
inteligentes, fundamentado por trés grupos de competéncias pessoais e transferiveis entre
organizacbes. Sdo elas: know-why, know-how e know-whom. Para 0s autores, torna-se
essencial que o individuo desenvolva a capacidade de autoconhecimento, para buscar
aprendizado e elevar suas competéncias.

De acordo com Dutra et al. (2009), a construcdo de carreiras inteligentes depende, em
certo grau, da iniciativa do colaborador. No entanto, as organizacdes tém um papel relevante
no provimento de recursos para que a carreira se desenvolva.

Diante dessa problematica, a questdo que norteou a pesquisa foi: “As organizacdes
atualmente estdo preparadas para atenderem as ambicbes de carreira de seus
colaboradores?”

Neste contexto, esta pesquisa teve por objetivo geral analisar o conceito de
planejamento de carreiras fundamentado em competéncias, denominado carreiras inteligentes.
Como objetivos especificos, evidenciar a influéncia que as percepc¢des das diferentes geracdes
exercem sobre o comportamento das empresas e esclarecer se as organizagfes estdo
trabalhando para atender as expectativas mais recentes da gestdo de carreiras.

A pesquisa de cunho qualitativo utilizou como procedimentos metodoldgicos a revisao
bibliografica e um estudo exploratorio sobre o modelo de gestdo da empresa McDonald’s
Brasil, que serviram de base para a elaboracdo de uma proposta pratica para a empresa,
fazendo a conexao com os elementos estudados.

Diante do exposto, a pesquisa se justificou pela necessidade de se definir praticas de
gestéo de carreiras dentro das organizagdes que estejam condizentes com 0s diversos anseios e
percepgOes das geracdes acerca de seu crescimento profissional. Tal pensamento legitima a
afirmacédo de Veloso et al. (2011, p. 70) de que “a adogdo de praticas de gestao de carreira
pela empresa, no geral, tem efeito positivo sobre a percepgdo de seus funcionarios quanto as
suas possibilidades de crescimento profissional”.

2 CARREIRAS

Segundo Vasconcelos et al. (2010), a palavra carreira significa na lingua inglesa
“estrada para carruagem”. Cronologicamente tem sido utilizado o conceito de carreira como
caminho, ou seja, uma trilha a ser seguida para a progressdo profissional de forma segura e
visivel, apoiada em um contexto de estabilidade, hierarquias definidas e planejamento de
longo prazo.

Hall (2002) apud Veloso, Dutra, Nakata (2008) pontua quatro conotagdes distintas nas
quais o termo carreira é usado, tanto popularmente quanto na ciéncia comportamental:
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1. Carreira como avango: € a visdo que povoa 0 pensamento das pessoas sobre carreira. A
mobilidade é vertical em uma hierarquia organizacional com sequéncia de promocdes e
movimentos para cima.
2. Carreira como profissdo: uma maneira também popular, mas menos comum, de enxergar
carreira é a de que certas ocupacdes representam carreiras e outras ndo. Nessa visdo seriam
consideradas carreiras somente as ocupacGes que periodicamente sdo submetidas a
movimentos progressivos de status, enquanto os trabalhos que normalmente ndo conduzem a
um avanco progressivo ndo sdo vistos como a construcao de uma carreira.
3. Carreira como a sequéncia de trabalhos durante a vida: nesta definicdo, mais
representativa para os escritores que tratam da ciéncia comportamental, ndo ha julgamento de
valor sobre o tipo de ocupacdo, ou seja, a carreira de uma pessoa € sua historia ou a série de
posicBes ocupadas, desconsiderando os niveis ou tipo de trabalho. De acordo com essa visao,
todas as pessoas com historias de trabalho tém carreiras.
4. Carreira como a sequéncia de experiéncias relativas a funcdes ao longo da vida: nesta
definicdo, também representativa para os escritores que tratam da ciéncia comportamental, a
carreira representa a maneira como a pessoa experimenta a sequéncia de trabalhos e atividades
gue constituem sua historia de trabalho.

Dutra (2002) chama atencdo também para a carreira como mobilidade ocupacional
(um caminho a ser trilhado) ou como estabilidade ocupacional (a carreira como profissdo). O
conceito “na perspectiva da organizacdo, engloba politicas, procedimentos e decisfes ligadas
a carreira na empresa” (VELOSO, DUTRA, NAKATA, 2008, p. 2).

Para Silva et al. (2011), o termo carreira pode significar um emprego assalariado, o
sentimento de pertencer a um grupo profissional, a vocacdo (fazer algo com alto nivel de
comprometimento afetivo) e a ocupacdo (fazer algo por necessidade ou obrigacdo); pode
ainda determinar a posicdo de um profissional em uma organizacdo (associada a passagens
por diversos cargos na hierarquia).

2.1 CONTEXTUALIZACAO DE CARREIRAS

Os conceitos de carreiras vém se desenvolvendo nas Ultimas décadas devido ao
impacto das mudancas provocadas pela globalizacdo, tecnologia e diversidade no ambiente de
trabalho.

Segundo Silva et al. (2011, p. 4), “a literatura especializada em carreira dedica-se a
ajudar as pessoas a planejar e escolher a carreira e a entender o mercado de trabalho”.

Antes da década de 90, carreira era conceituada como carreira tradicional, associada as
dificuldades das empresas em atender as suas deficiéncias de profissionais qualificados e, em
particular, de garantir que estes estivessem devidamente preparados para alcangar posi¢oes
hierarquicamente mais elevadas, tendo em vista a ampliagdo da complexidade funcional e da
burocratizacdo das organizacOes. A definigdo relaciona-se ao processo de planejamento de
recursos humanos e associa a carreira a progressdo vertical na estrutura organizacional e a
melhoria salarial. Complementando, Silva et al. (2011) afirmam que tal modelo se sustenta no
entendimento de emprego herdado da sociedade industrial: 0 empregado é fiel a companhia, e
em troca, é recompensado com estabilidade.

Ja nos anos 90, a maior parte das pesquisas enfatizava “as carreiras ligadas a grandes
organizacOes, as chamadas carreiras organizacionais — concebidas para revelar um Gnico
cenario de emprego” (DUTRA et al., 2009, p. 59).

Essa visdo tradicional de carreira organizacional, a carreira pertencente a organizacao,
tem mudado com diversos fatores, tais como: (i) o impacto provocado pela globalizagéo; (ii)
tecnologia; e (iii) a diversidade no ambiente corporativo. Fato evidenciado por Vasconcelos
et al. (2010, p. 230), quando afirmam que os colaboradores vém assumindo o comando de sua
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evolugdo profissional, “um entendimento que se desenvolveu apods os esforcos de estudiosos
que se concentraram no tema nas Ultimas trés décadas”.

Diversos autores propdem o conceito de carreira subjetiva, que vai além de uma
organizacdo: uma sequéncia de experiéncias relativas as funcGes ao longo da vida. Como
afirma Maciel (2010), é consenso nos estudos sobre o tema que 0 mito da estabilidade e da
seguranca deu lugar a flexibilidade e a capacidade de adaptacdo, com a pessoa assumindo a
gestdo de sua carreira, movimentando-se e se redirecionando de maneiras diversas e conforme
suas necessidades e contextos.

Surgiram os desafios de conciliar vida pessoal com trabalho devido aoc aumento de
pais/mdes solteiros e as necessidades de adaptacdo a varios empregos ao longo da
vida e de flexibilizacdo para operar num mundo globalizado (SILVA et al., 2011, p.
4).

Esta nova perspectiva veio consolidar a compreensdo de carreiras inteligentes como
um conjunto de atividades exercidas por um individuo para guiar seu caminho profissional,
dentro ou fora de uma organizacdo exclusiva, de maneira a alcancar o nivel mais alto de

competéncias.
A capacidade de um profissional seria apenas o ponto de partida para sua insercéo
no mercado de trabalho e o marco inicial de uma constante busca por
aperfeicoamento e pela interdisciplinaridade. A meta é ser um profissional capaz de
entender a organizacdo como um todo e as possibilidades de progressdo ampliam-se
para além da trajetdria vertical (CAVAZOTTE, LEMOS, VIANA, 2012, p. 166).

Vale ressaltar que, a despeito das mudancas citadas, o padrdo de carreira tradicional
ainda pode ser identificado nos dias atuais conforme afirma Vasconcelos, et al. (2010, p. 230),
“nos modelos de administracdo de carreiras em empresas, assim como na forma de
entendimento de carreira por muitos trabalhadores”.

Na Tabela 1 é apresentada uma sintese da evolucao do termo carreira.

Tabela 1: Evolucdo do termo Carreira

NOMENCLATURA CARACTERISTICA
/PERIODO
. o | Relacdo linear e estavel (duradoura) entre empregado e empregador gragas a um
\22 acordo tacito entre ambas: o funciondrio trocava a seguranca no emprego pela
= 2 - ~ s - ~ - . . v .
2] < 5| lealdade a organizacdo; a logica era a da ascensdo profissional hierarquica.
s
o " Interferéncia da conjuntura politica repressora, ficando caracterizada pela pouca
Q §E participagdo e pelo rigor a hierarquia; impacto dos movimentos hippies e da
9( entrada da mulher no mercado de trabalho.
o = T T < T )
= " Pressdo de um ambiente cada vez mais globalizado e competitivo. Iniciam-se 0s
§8 movimentos por qualidade total, trabalho em equipe e automacdo das linhas de
producao.
(</E) . A internet e o celular encurtam distancias, flexibilizam a jornada de trabalho,
o \g rompem as fronteiras das empresas e das carreiras. A abertura econdmica e 0
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Fonte: Elaborada pelas autoras.
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3 CARREIRAS SEM FRONTEIRAS/CARREIRAS INTELIGENTES

No final do século 20, o cendrio estavel que originou as carreiras efetivas e continuas
sofre alteraces, criando um modelo mais agressivo, exigindo das organizagbes mais
versatilidade e respostas rapidas.

No final do século XX esse cendrio estavel é alterado por diversas mudangas na
economia, entre elas a globalizacdo que proporcionou a entrada de novos
competidores no mercado. Pressionadas, as organizacdes evoluiram para um modelo
mais competitivo, onde a flexibilidade e a resposta de curto-prazo passam a ser o
objeto primario de tais empresas (TIEPPO et al., 2011, p. 145).

Este novo tipo de atuacdo ndo se limitou as organizacOes, desdobrando-se aos
individuos que passaram a contemplar um novo modelo de carreira. Veloso (2012) argumenta
que trabalhar passou a ndo significar especificamente atuar em uma empresa estruturada e
manter um emprego fixo. Neste novo cenario, marcado pelo dinamismo, 0 comportamento
das pessoas € influenciado tanto por arranjos de carreira quanto pelas organizacdes, dando
origem as carreiras sem fronteiras ou inteligentes.

As carreiras sem fronteiras ou inteligentes, além de estarem ligadas a alteraces de
comportamento dos profissionais, relacionam-se aos objetivos das organizacbes de
conservarem sua competitividade com estruturas funcionais restritas e versateis.

Conforme demonstram Kilimnik et al. (2008), pesquisas internacionais e nacionais
concluiram que a relacdo de trabalho entre colaborador e empresa vem se modificando em
razdo de elementos como aumento da competitividade, a reducdo drastica dos vinculos
laborais formais e o surgimento de novas modalidades de ocupacao.

Outro aspecto que tem merecido estudos € a quebra do acordo entre empregado e
empregador pelo qual trocava-se a lealdade as organizagBes pela seguranca do
emprego para toda a vida aos trabalhadores. Rompido esse acordo tacito, o individuo

passa a tomar as rédeas de sua carreira em vez de deixa-la sob os cuidados da
organizagdo (SILVA et al., 2011, p. 2).

Pode-se inferir com Tieppo et al. (2011) que as carreiras sem fronteiras ou carreiras
inteligentes se baseiam na capacidade decorrente de profundo conhecimento, surgindo em
contrapartida as outras existentes. As mudancas organizacionais se aliam a crescente
consciéncia dos colaboradores sobre a independéncia de suas necessidades pessoais € 0
planejamento proativo de suas carreiras, resultando em mudancas dos comportamentos de
carreira.

Veloso, Silva e Dutra (2012) argumentam que os individuos sdo motivados a nao
condicionarem sua carreira aos limites de uma mesma empresa, favorecendo assim a
facilidade de movimento entre diferentes organizacGes e a desenvolverem competéncias que 0
permitam gerencia-la. A carreira passa entdo a ser construida envolta as necessidades,
percepgOes e desejos individuais.

Com base nas explanagdes de Lima, Silva e Calvosa (2008), desse novo conceito de
carreiras € possivel extrair, dentre outras, as seguintes acepcdes: (i) a carreira se move através
das fronteiras de distintos empregadores; (ii) a carreira extrai a possibilidade de ser
comercializada fora do presente empregador; (iii) a carreira se sustenta em redes de
relacionamento (networks) ou informacdes externas; e (iv) o individuo rejeita oportunidades
de carreira por razdes pessoais ou familiares.

E importante lembrar que o rompimento do projeto individual de carreira direcionado
a organizacdo pode ndo ser desejado por determinados profissionais. Em contrapartida, faz-se
necessario ponderar a possibilidade da construcdo de carreiras inteligentes atuando em uma
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mesma empresa durante toda a trajetoria profissional. “Quando a ado¢ao desse tipo de carreira
independe da imposicdo de transitar entre organizacGes, algumas das suas caracteristicas
podem trazer beneficios aos trabalhadores” (VELOSO, 2012, p. 133).

Vale ressaltar que “as carreiras sem fronteiras se configuram como projetos
individuais, administrados solitariamente em meio as oportunidades oferecidas pelo mercado
de trabalho” (FILHO; RIBEIRO, 2010, p. 42). Em funcéo disso o novo profissional ndo pauta
mais 0 sucesso da organizacdo como mediador do seu préprio sucesso, e a enxerga apenas
como propulsora de sua trajetoria. O individuo passa a ser o responsavel pela gestdo de sua
carreira, construida com base no transito entre diferentes empresas, movimento motivado
tanto pela procura de novos desafios profissionais quanto pela diminui¢do de oportunidades
de ascensdo nas organizagdes. Cavazotte, Lemos e Viana (2012) apontam que exige-se do
individuo a capacidade de decidir a todo instante o caminho de seu desenvolvimento
profissional.

No entendimento de Filho e Ribeiro (2010) sobre as carreiras individuais, onde a
responsabilidade é do individuo e ndo da organizacéo, a referéncia de sucesso, antes definida
pela ascensdo hierdrquica, passa a ser caracterizada pela acdo do proprio individuo. A
condicdo objetiva do sucesso € alterada entdo para um modelo mais subjetivo, onde este se
torna cada vez mais psicologico e cada vez menos organizacional. Observa-se assim uma
mudanca nas relagcdes profissionais-empresas, até entdo baseada na lealdade e no empenho
organizacional. Silva (2009) complementa que a légica nessa nova relacdo € fazer mais e
melhor, buscando satisfacdo pessoal, equilibrio de vida, autonomia e liberdade.

De um lado, a pessoa ¢ estimulada a pensar sua carreira tomando a si mesma como
ponto de partida e, de outro lado, a organizacgdo é estimulada a incentivar a pessoa a
pensar sua carreira de forma mais ampla para, com isso, desenvolver uma visao
critica sobre a relagdo com seu trabalho e elevar o seu poder de contribuicdo para o
desenvolvimento da organizacdo (DUTRA et al., 2009, p. 56).

Nos anos 2000, surgiu a tendéncia de que a remuneracdo se tornasse variavel. As
teorias de carreira passaram a considerar de forma concreta a perda de fronteiras — ainda que
ndo totalmente derrubadas, tornaram-se mais permeaveis e 0 movimento entre elas tornou-se
natural e indispensavel. Os empregos tradicionais deram lugar a trabalhos em tempo parcial e
temporario, tendo em vista uma relevante modificacdo interna das organizacdes, que ndo sao
mais estruturas rigidas de cargos e sim “um campo de trabalho flexivel onde o individuo é
quem busca sua colocagéo e papel na estrutura organizacional” (SILVA; SACHUK, 2012, p.
34).

Neste sentido, as novas carreiras sdo definidas como uma série de experiéncias
relevantes acumuladas pelo individuo ao longo da vida, dentro ou fora da organizagdo, de
maneira a alcancgar o nivel mais alto de competéncias.

Essa definicdo é uma tentativa de reconhecer que as carreiras sao moldadas por
movimentos fisicos (como a troca de emprego ou de empregador) e pela
interpretagdo que o individuo da aos eventos relacionados a ela (o fato de ver a

demissdo, por exemplo, como uma derrota ou a oportunidade de um novo comego
(SILVA et al., 2011, p. 4).

Se considerarmos os postulados de Silva et al. (2011), existe um consenso de que
colaboradores com atitudes de carreiras sem fronteiras sentem-se satisfeitos com as duas
variaveis do conceito, no que se refere & mobilidade: as movimentagdes fisicas (troca de
empregos e empresas) e as movimentagdes psicologicas (criar e sustentar novos
relacionamentos, experiéncias, situacdes e aprendizados, tanto dentro da empresa quanto além
de suas fronteiras).
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Em virtude das transformacdes, trabalhar hoje significa algo mais do que ter um
emprego. O fator seguranca pode estar mais relacionado a qualificacGes pessoais e atitudes
sobre a prépria carreira do que a possibilidades vinculadas ao empregador. “O ponto central é
0 processo de aprendizagem continua, exigindo dos individuos uma capacidade de aprender
[...], de se adaptar as mudangas e, acima de tudo, de autoconhecimento” (VASCONCELOS et
al., 2010, p. 231).

Analogamente, Veloso (2012) observa que a companhia pode estimular seus
funcionarios a um aprendizado que se agregue as praticas de trabalho transformando-o em
saber organizacional. Assim compreende-se que a busca por novos desafios e relacionamentos
profissionais possui mais relevancia do que uma carreira segura e estavel.

Diante do exposto, surge a forte tendéncia de que as carreiras sejam condicionadas a
fatores como necessidades pessoais e familiares dos colaboradores.

Tal fendmeno decorre da realidade de que o mundo tornou-se mais global,

complexo, diversificado e individualista e, também, do fato de que hoje é mais

dificil que as organizagdes consigam controlar e gerenciar a carreira de seus
membros (VELOSO, DUTRA, NAKATA, 2008, p. 1).

A partir do conceito de Quinn (1992) apud Veloso, Silva e Dutra (2012) de
empreendimento inteligente — onde o conhecimento dirige a organizacao — surge a proposta de
carreiras inteligentes. Diferentes competéncias — motivacdo individual e identificacdo com o
trabalho (know-why); habilidades individuais relevantes e apoio das liderancas (know-how);
relacBes interpessoais (know-whom) — obtidas e acumuladas atraves de experiéncias de vida,
educacdo e trabalho constituem um capital de carreira que pode perder valor se ndo for
renovado. Assim, esse capital deve ser sustentado pelo individuo mesmo que este trabalhe em
uma unica empresa por muito tempo.

Disso decorre uma nova visdo no que diz respeito aos niveis individual e
organizacional, visto que a gestdo de carreira possui atualmente normas e valores que podem
se modificados a qualquer momento, tendo o trabalhador que se adaptar a um processo
permanente de ajustes a novos parametros que serdo instituidos ao longo do tempo.

Assim, faz-se necessario refletir sobre as relacfes positivas entre o desenvolvimento
das diferentes competéncias e o crescimento profissional na organizacdo, necessarios para a
gestdo de carreira.

4 GESTAO DE CARREIRAS

Até a década de 1960, conforme evidenciado por Veloso (2012), a administracdo de
carreiras era incumbéncia privativa das organizacdes e os individuos se subordinavam
somente ao que era ditado por estas. Com a crescente complexidade técnica das organizagoes
e a ampliacdo dos mercados, essa responsabilidade foi dividida com os profissionais, que
tornaram-se autores de seu projeto de carreira e as empresas passaram a oferecer auxilio para
esse planejamento com base em referéncias pessoais.

A partir dos conceitos de Silva e Sachuk (2012) é possivel deduzir que a gestdo de
carreira passa por transformacdes expressivas no mundo contemporaneo, pois nao visa mais a
estabilidade, carreirismo ou outras caracteristicas que sustentavam a continuagdo do individuo
no &mbito de uma mesma organizacdo. A pessoa é cada vez mais responsavel por sua propria
posi¢do hierarquica, como também por sua ascensao profissional.

No Brasil, assim como em outros paises, a estabilidade no emprego é cada vez mais
rara. Trabalhadores de organizacGes antes consideradas estaveis [...] podem ser
surpreendidos por mudancas organizacionais que os obrigam a redirecionar suas
carreiras (VELOSO, 2012, p. 105).
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A edificacdo de carreiras inteligentes decorre em certo grau da acdo do colaborador.
Contudo, as empresas desenvolvem um papel essencial ao fornecer subsidios para que a
carreira se desenvolva. Considerando-se as carreiras inteligentes, as competéncias construidas
devem ser equivalentes as da organizacdo, porém ndo subordinadas a nenhum empregador;
essa proposicao esta inserida nas definicdes de empreendimento inteligente e de economia do
conhecimento. Associar as probabilidades de movimentacdo concedidas pelas empresas com
o planejamento pessoal de carreira de cada colaborador é algo primordial e complexo de ser
realizado. “Porém, além desses desafios, que se apresentam entre varios outros, atualmente é
necessario considerar as dificuldades das organizagdes em manter suas estruturas de emprego”
(VELOSO, SILVA, DUTRA, 2012, p. 199).

Planejamento e acompanhamento da vida profissional dos empregados; mecanismos
para estimulo e suporte para que o empregado planeje a propria carreira; programa
de recrutamento interno, além de informacdes sobre as possibilidades de carreira na
prépria empresa (VELOSO et al., 2011, p. 62).

No mundo moderno, as empresas devem se adiantar ao mecanismo de transformacao,
dando valor as pessoas e ao conhecimento que trazem. Do ponto de vista de Veloso (2012),
atitudes empresariais podem criar carreiras inteligentes através do estimulo a algumas
praticas, como atuacdo na comunidade, geracdo de redes de relacionamentos sociais,
preservacdo do contato com antigos colaboradores e apoio na reintegracdo dos funcionarios
desligados. Configura-se desta forma uma ferramenta estratégica para se destacar dos
concorrentes, portanto a Gestdo de Pessoas precisa buscar meios de motivar, reter,
desenvolver e conquistar os colaboradores.

A hierarquia tradicional, na qual a carreira era baseada em progressoes e disputas foi
substituida pela evolucdo fundamentada em projetos, aptiddes e conhecimentos, e estruturada
em torno do aprendizado comum. As empresas sentirdo cada vez mais a necessidade de perder
sua forma burocratica e sua disciplina. “Nas organizagdes contemporaneas, que vivenciam
mudancas em seus ambientes, as carreiras tornam-se imprevisiveis, vulneraveis e
multidirecionais” (SILVA; SACHUK, 2012, p. 34).

O cenario extremamente competitivo exige das organizacbes a urgéncia de
flexibilidade, levando a inclinacdo de que elas préprias se transformem em organizaces sem
fronteiras. “Essas organizagdes atuam em mercados abertos de trabalho que permitem aos
individuos e empresas experimentar e aprender continuamente, recombinando conhecimento
local, qualificacGes e tecnologia” (DUTRA et al., 2009, p. 59). Veloso, op cit, enfatiza que a
aprendizagem agrega valor como capital humano. Quanto maior o conhecimento, maior a
empregabilidade da pessoa, tornando-a capaz de trabalhar em locais distintos, situacdo
condizente com a conduta inerente as novas carreiras. Kilimnik et al. (2008) defendem que a
valorizacdo da aquisicdo de conhecimentos técnicos deve estar associada a busca do
desenvolvimento pessoal.

Para aperfeicoar suas carreiras, os individuos precisam arquitetar arenas de multiplos
empregadores. Na definicdo dessa arena, as pessoas alem de vislumbrar as possibilidades
onde trabalham, devem verificar também o mercado empresarial em sua totalidade. A partir
dessa reflex@o, podemos dizer que tragar a carreira analisando a hierarquia da corporagdo é
guestionavel, visto que os cargos contemplam o passado ou o presente, enquanto o apropriado
é focar no futuro. E importante ressaltar que a crescente consciéncia dos profissionais sobre
suas necessidades pessoais independentes das empresas, visto que estdo sendo cada vez
menos amparados pelas fronteiras organizacionais.

A maior permeabilidade das fronteiras organizacionais torna mais comum e mais
aceitavel que uma pessoa esteja em transicdo por iniciativa prépria, explorando
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novas opcBes de carreira e decidindo os préximos passos do caminho profissional.
Esse movimento, que tempos atras poderia ser visto de forma negativa, atualmente, é
considerado um comportamento natural e desejavel (VELOSO, 2012, p. 61).

Filho e Ribeiro (2010) sugerem que fixar metas de carreira utilizando como parametro
a ocupacéo de um cargo em uma organizacgéo especifica pode ser arriscado se considerarmos a
sua inconstancia, pois 0 cargo ou a organizacao pode deixar de existir nos proximos anos. O
unico pardmetro que ndo sofre alteracdo € o individual; sendo assim, é imprescindivel que no
presente ambito profissional os objetivos sejam estabelecidos conforme caracteristicas
pessoais que possam proporcionar a realizacdo do que o individuo realmente deseja para sua
vida pessoal e profissional.

Quando se fala em gestdo de carreiras, faz-se necessario observar 0s seus aspectos
subjetivos. Schein (1996) apud Vasconcelos et al. (2010) cita as ancoras de carreira como
sendo referenciais estabelecidos pelas pessoas, baseadas em seus talentos, habilidades,
competéncias, motivos, necessidades e valores associados a carreira.

A definicdo de ancoras de Schein (1996) apud Vasconcelos et al. (2010) se divide em
oito categorias: autonomia/independéncia, seguranca/estabilidade, competéncia técnica-
funcional, competéncia geréncia geral, criatividade empresarial, servico ou dedicacdo a uma
causa, desafio puro e estilo de vida. A ancora prevalecente é aquela de que a pessoa nao
renunciara mesmo em processos complicados de tomadas de decisdo, podendo ser
reconhecida através de vivéncias legitimas de trabalho. Assim somos levados a analisar a
importancia da adaptacdo dos contetdos das ancoras ao ambito ocupacional, abrangendo
individuos e organizacdes.

Para Ladeira, Costa e Costa (2013), a carreira autogerida € um processo estabelecido
ao longo do tempo, sobre as aptidGes, valores essenciais e motivacdes pertinentes a carreira de
cada sujeito. Tomando por base este conjunto de conceitos — as ancoras de carreira, é que 0
individuo fard suas escolhas, conduzindo suas carreiras e atendendo suas necessidades.
Tieppo et al. (2011) acrescentam que as decisdes do colaborador sdo essenciais nas
perspectivas de éxito da sua carreira e tém a capacidade de influenciar na dindmica dos
mercados onde se atua.

Conforme as empresas proporcionarem incentivos e meios concretos para que se
exercite o sabendo como, como apontado por Dutra et al. (2009), fluirdA um desdobramento
espontaneo para que as pessoas fortalecam sua identidade com o que fazem (sabendo por que)
e enriquecam as relacdes interpessoais (sabendo com quem) que contribuam para o
aprimoramento profissional.

A partir do exposto, compreende-se que é fundamental empresa e pessoa, na
administracdo de carreiras, partilhnarem perspectivas para que seja construida uma trilha
profissional com um planejamento que envolva o0s seguintes aspectos: principios (acordos
entre organizacdo e individuo), estrutura de carreira (preceitos de acesso), instrumentos de
gestdo (apoio a integracdo entre pessoas e empresas), definicdo de papeis (definicdo
estratégica e definicdo do sistema de gestdo de carreiras). “Ao compartilhar suas expectativas
de carreira com gestores, pessoas podem sentir-se mais seguras e, assim, ter mais aderéncia a
empresa, produzindo melhor” (VELOSO, 2012, p. 117). Sendo assim, um dos desafios da
organizacéo é preparar lideres que promovam tais agdes de compartilhamento.

5 GERACOES

O termo geracdo é definido como “um grupo identificavel de pessoas que compartilha
um periodo de anos de nascimento e eventos historicos significativos ao longo de suas vidas”
(SCALABRIN, 2008, p. 48), somando valores, atitudes, opinides e comportamentos similares,
através dos quais interpretam as maltiplas experiéncias de vida. Dessa forma, ndo apenas a
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cronologia, mas também aspectos como relacdes familiares devem ser incorporados na
delimitacdo das geracdes.

As geracOes possuem atributos e convicgdes distintos umas das outras. De acordo com

Melo et al. (2013), as fases tém inicio com uma geracdo idealista, variando a uma geragédo

reativa, posteriormente uma com espirito patriotico, e enfim chega-se a uma geracao de
adequacdo, retornando a geracdo idealista. As quatro fases somadas constituem um século.

As diferencas de caracteristicas entre geracfes expdem tracos relevantes e

direcionam para as tendéncias sociais e organizacionais, sendo que ainda ndo ha um

consenso para definicdo do periodo exato em que nascem os membros das geracdes
(MELO et al., 2013 b, p. 3).

Embora ndo exista consonancia quanto ao periodo exato que abrange cada geracdo, a
literatura ndo diverge significativamente quanto as suas caracteristicas. Neste trabalho sera
utilizada a classificacdo de profissionais ativos sintetizada por Veloso, Dutra, Nakata (2008):
Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964), geracdo X (nascidos entre 1965 e 1977) e
geracdo Y (nascidos a partir de 1978).

Os Baby Boomers cresceram em uma época de grande inquietacdo popular, assinalada
pela luta em prol dos direitos civis e pelo avango do movimento feminista, entre outros
acontecimentos. Foram marcados pela imposicéao de respeito e pela obediéncia a regras. Por se
dedicarem lealmente a empresa — da qual esperam por ascensdo profissional e sinais de
reconhecimento, sdo vistos como workaholics. Sdo excelentes no trabalho em equipe, e
atualmente muitos Baby Boomers ainda permanecem em cargos de chefia.

Muitos individuos desta geracdo desenvolveram carreiras organizacionais, [...]
conservando valores tradicionais em suas atuacfes profissionais e buscando
crescimento de carreira vertical e estavel e sucesso material (SCALABRIN, 2008, p.
48-49).

Os jovens da geracdo X foram marcados pelo pragmatismo e autoconfianca em suas
escolhas. “Cresceram em um ambiente de instabilidade financeira, familiar e social, com
rapidas mudancas tecnoldgicas e diversidade crescente” (SCALABRIN, 2008, p. 49). Esses
individuos carregam o fardo da percepcdo de que a lealdade organizacional ndo é garantia de
seguranca no emprego. Por isso, segundo Malafaia (2011), foram estimulados a desenvolver
habilidades que melhorem a sua empregabilidade. Ainda que ndo se atenham a fidelidade, séo
comprometidos e capazes de sacrificar seu lazer e vida familiar para satisfazer objetivos e
necessidades da empresa. Ladeira, Costa e Costa (2013) complementam que a
autossuficiéncia levou essa geragdo a priorizar mais o trabalho, fazendo surgir um forte desejo
de autorrealizagéo.

As criangcas da geracdo Y nasceram em uma época em que a tecnologia estava em
ascenséo, desenvolvendo-se e se modernizando rapidamente. Para Santos (2012), essa geracao
€ mais inteligente que as anteriores no que diz respeito a tecnologia e inovagdo. Seus
membros possuem caracteristicas ambiciosas, imediatistas (buscam objetivos em curto prazo),
criativas e empreendedoras. Maciel (2010) destaca que a geracdo Y anseia conciliar o trabalho
com boa qualidade de vida, integrando as necessidades pessoais, familiares e profissionais.

Esta gerag8o encara o trabalho como desafio e diverso e preza o ambiente informal
com transparéncia e liberdade, além disso, busca aprendizado constante e ndao tem
medo da rotatividade de empregos (VASCONCELOS et al., 2010, p. 229).

Para Melo et al., (2013 b, p. 3) “as organizagdes possuem, hoje, o alinhamento de
cinco perfis de mao de obra no mesmo espaco de trabalho: os tradicionalistas, baby boomers,
a geracdo X e, mais recentemente, as geracOes Y e Z”, caracterizadas na tabela 1.
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6 A VISAO DAS GERACOES SOBRE CARREIRA E COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Cavazotte, Lemos e Viana (2012) explanam que pessoas nascidas em um mesmo
periodo compdem uma determinada geracdo e compartilham experiéncias de vida histéricas e
sociais que podem afetar de forma analoga sua visdo sobre as empresas, sua ética e
comportamento organizacionais, 0s motivos pelos quais trabalham e seus anseios
profissionais. Como apontado por Veloso, Silva e Dutra (2012), as trés geracGes presentes no
mercado possuem diferentes percepcdes sobre a relacdo entre o desenvolvimento das
competéncias constituintes do capital de carreiras inteligentes e o crescimento profissional na
organizacdo. “No futuro a forca de trabalho serd caracterizada pelas relacbes de trabalho
intergeracionais” (CORDEIRO et al., 2013, p. 4). Desta forma, é fundamental entender como
as diferencas entre as geracdes influenciam a gestdo organizacional.

Os membros da geracdo Baby Boomers sdo “muito inclinados a serem leais as suas
organizagdes € a construirem suas identidades baseadas em seu trabalho” (SILVA, 2013, p.
24). Além disso, do ponto de vista de Malafaia (2011), sdo inclinados a aprendizagem como
forma de provar seu valor e reforcar sua identidade profissional, bem como percebem
positivamente a influéncia das relagcdes interpessoais (know-whom) sobre o crescimento
profissional, o que evidencia sua habilidade politica ao lidar com autoridades ou ao
vislumbrar oportunidades de carreira. A referida geracdo ainda se destaca “na obtencdo de
informac@es necessarias para a realizacdo do trabalho, demonstrando que esta mais focada nos
interesses da empresa do que nos pessoais” (SANTOS et al., 2011, p. 10).

Veloso, Silva e Dutra, op cit, sustentam que a geracdo X, vista como independente e
descrente do mundo corporativo, valoriza o aprendizado de novas habilidades profissionais
sob outro aspecto: em decorréncia de sua necessidade de se manter empregavel. Como
destacado por Veloso, Dutra e Nakata (2008), os individuos dessa geracdo respondem a
competéncia know-why (“sabendo por que” — identificagdo com o trabalho) de modo mais
positivo. Assim como os Boomers, 0s X sdo “dedicados e comprometidos com os objetivos da
empresa” (LADEIRA, COSTA, COSTA, 2013, p. 12).

Como caracterizado por Veloso (2012), muitos profissionais das geracfes Baby
Boomers e X delimitaram suas carreiras em paradigmas de estabilidade atrelados a uma Unica
companhia, com possibilidades de promoc¢do independentes de qualificacdo ou nivel
educacional.

Pode-se supor que a geragdo X, e, principalmente, a geracdo Y, percebem a rede de
relacionamentos nas organiza¢bes (Knowing whom) ndo como um meio para
crescimento profissional, mas apenas como um aspecto importante para qualidade do
ambiente de trabalho (VELOSO, SILVA, DUTRA, 2012, p. 205).

Em sua pesquisa, Cavazotte, Lemos e Viana (2012) entrevistaram jovens da geracéo Y
acerca de aspectos que desejam encontrar em uma empresa. Alguns dos fatores mencionados
podem ser vistos como tipicos dessa geracdo: associacdo entre prazer e trabalho (incluindo
novos desafios e ambiente fisicamente agradavel), flexibilidade (especialmente no que diz
respeito a horarios) e responsabilidade social, ambiental e ética. As expectativas desses
individuos parecem estar situadas especialmente na realizagdo das proprias necessidades e no
anseio de gratificacdo. Apreciadores da liberdade, da velocidade e do desafio, “buscam uma
experiéncia de trabalho que seja condizente com o estilo de vida que eles estdo construindo”
(MACIEL, 2010, p. 26). Outro elemento que se pode constatar é a “rejei¢ao a tradicionais
intervencdes educativas em favor da interatividade e modelagem das formas de aprendizado
que atendam as suas necessidades” (SILVA, 2013, p. 17-18).

A possibilidade de inovar pode ser mais motivadora para a geragdo Y do que o
dinheiro. Seu conceito de trabalho é respaldado em um contrato psicoldgico distinto daquele
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que foi instituido por seus predecessores. Mais do que fonte de recursos econémicos, trabalhar
oferece satisfacdo e aprendizado. Ladeira, Costa e Costa (2013) explicam que essa mudanca
transforma a compreenséo de carreira, promocdo, estabilidade e vinculo profissional, aspectos
bastante valorizados pelas geracdes anteriores. Entre as particularidades dos membros da
geracdo Y, distingue-se também a maneira como se relacionam com a tecnologia, uma vez
que julgam a internet e as redes sociais como aliadas na gestdo empresarial.

E de fato, a geracdo que mais realiza rotatividade nas empresas e busca status e
conhecimento de uma maneira um tanto quanto conflitante em relacdo aos objetivos
da organizacdo, porém as contribuicdes que traz sdo: aumento da lucratividade,
motivacdo, melhores condicbes de trabalho e procura por novos conhecimentos
(SANTOS et al., 2011, p. 11).

Os jovens da geracdo Y esperam se deparar com uma atmosfera de trabalho altamente
utopica, distante do emprego médio oferecido pela maioria das empresas.

Expectativas tdo elevadas implicam riscos maiores de frustracdo e desapontamento,

bem como do senso de quebra no contrato psicoldgico de trabalho, fatores estes que,

se ndo forem administrados, podem também constituir ameagas ao comprometimento
desses jovens (CAVAZOTTE, LEMOS, VIANA, 2012, p. 177).

Veloso (2012) defende que as novas geracdes estdo mais propensas a entender a
necessidade de se conduzir ativamente o gerenciamento pessoal de suas carreiras, mas que
geracbes anteriores muitas vezes sdo surpreendidas por alteracdes em suas conjunturas
profissionais, que as obrigam a reconsiderar suas opg¢des iniciais.

Muitas pessoas [...] assumem que suas premissas de vida e visdes de mundo sdo
semelhantes aos dos profissionais que os cercam, e ao falharem em atentar as
diferencas geracionais acabam contribuindo para o aumento de conflitos no ambiente
de trabalho, queda na produtividade e insatisfacdo profissional de todos
(SCALABRIN, 2008, p.48).

Segundo Ladeira, Costa e Costa (2013), um bom relacionamento entre as geracfes
deve pressupor a ruptura de protétipos, a modificacdo de percepgdes ja consolidadas e a
receptividade ao novo; que lideres e subordinados sejam mais flexiveis, respeitem as
diferencas e fortalecam um ambiente de seguranca e garantia. Para uma performance efetiva
das gerac0es, € preciso saber trabalhar suas habilidades.

Nesse sentido, Cavazotte, Lemos e Viana (2012) sugerem que as companhias
assimilem as expectativas de seus jovens colaboradores ainda no estabelecimento do acordo
psicologico, refreando decepcBes e conflitos. Visto que sdo as pessoas que detém o
conhecimento, “sua rotatividade pode prejudicar a base de conhecimento nas organizacdes”
(SCALABRIN, op cit, p.15). A comunicacdo efetiva associada a fortes estratagemas de
recrutamento, selegdo e retengdo podem evitar o turnover, tdo associado a geragdo Y. “Entre
as estratégias de carreira deve estar a diversificacdo e agregacdo de novas responsabilidades
ou atribuicdes” (VELOSO, 2012, p. 94).

Os resultados construtivos no mercado corporativo derivam de todas as geracoes, cada
qual em suas singularidades. “A gestao das diferengas geracionais se apresenta como um tema
relevante” (CORDEIRO et al., 2013, p. 5), tendo em vista a contribui¢do de cada realidade
distinta para o sucesso organizacional. O maior desafio presente, no que concerne as geracoes,
tem sido a procura pela integracéo entre estas, a fim de se conter divergéncias que impecam o
desenvolvimento da empresa. “Um dos desafios da sociedade é permanentemente
compreender e adaptar-se a estas novas geragdes e a todas as mudancas geradas”
(VASCONCELOS et al., 2010, p. 229).

“Trata-se de uma questdo cultural, de como as pessoas foram educadas para trabalhar
suas carreiras” (PISAPIA, 2012, p. 34). Apesar do cenario que se apresenta, € possivel ter
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atitudes de carreira sem fronteiras, mesmo estando inseridos em um quadro mais tradicional.
Nesse caso, o conflito potencial parece se resolver enquanto o contrato psicoldgico vigente
atender ambas as partes.

7 ESTUDO EXPLORATORIO: EMPRESA MCDONALD’S BRASIL

O presente estudo de caso tem por objetivo explorar o universo organizacional de uma
empresa que integra a maior e mais conhecida companhia de servigo rapido de alimentagédo do
mundo. Segundo o site institucional, o McDonald’s conta, no Brasil, com aproximadamente
50 mil funcionérios, possui 700 restaurantes e 75 McCafés. A primeira loja no pais foi
inaugurada em 1979, em Copacabana, no Rio de Janeiro. Em 2009, o faturamento da
companhia no Brasil foi de R$ 3,45  bilhGes. (Disponivel  em:
<http://www.mcdonalds.com.br>).

A historia de sucesso do McDonald’s teve inicio em 1954, quando Ray Kroc conheceu
o restaurante dos irmdos Richard e Maurice McDonald, administrado com notavel eficiéncia
na cidade de San Bernardino, Califérnia. (Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/tudo-sobre-o-mc-
donalds/11178/>).

De acordo com o site institucional, a corporacdo possui como base de sua cultura
organizacional a missdo, visao e valores descritos a seguir:

MISSAQ: Servir comida de qualidade, proporcionando sempre uma experiéncia
extraordinéria.

VISAO: Duplicar o valor da companhia, ampliando a lideranca em cada um dos
mercados.

VALORES: Oferecemos Qualidade, Servico & Limpeza aos nossos Clientes;
Incentivamos o Espirito Empreendedor; Temos um forte compromisso com a nossa Gente;
Maximizamos a Rentabilidade das nossas operagdes; Operamos um negocio em um ambiente
Etico e Responsavel; Contribuimos com o desenvolvimento das Comunidades nas quais
atuamos. (Disponivel em: <http://www.mcdonalds.com.br>).

Em 2012, o McDonald’s Brasil foi eleito pela 14% vez como uma das melhores
empresas para se trabalhar, ficando na 222 posicdo na pesquisa da Revista Epoca. A
companhia possui cerca de 70% de seu quadro funcional ocupado por pessoas com menos de
21 anos de idade, o que consolida a sua imagem como uma grande geradora de postos de
trabalho para jovens no pais. A rede de restaurantes é operada pela Arcos Dourados, maior
franquia do McDonald’s do mundo, tanto em vendas totais do sistema como em niimero de
restaurantes, e detém direitos exclusivos de conceder e operar franquias em 20 paises e
territorios. (Disponivel em: <http://www.mcdonalds.com.br>).

Atraves de sua Governanga Corporativa, a Arcos Dourados tem o compromisso de
seguir os principios de comportamento ético e obrigacdo de cumprir as normais legais de cada
pais e/ou territorio onde opera. As normas de Conduta nos Negdcios aplicam-se a todos 0s
colaboradores e sdo um guia de responsabilidade e compromisso ético, constituindo principios
que representam as politicas da empresa. (Disponivel em:
<http://www.arcosdorados.com/#>).

Quanto as praticas no campo de gestdo de pessoas, a rede McDonald’s se utiliza de
uma metodologia que operacionaliza a passagem de um profissional por varios cargos e
funcbes, denominado Job Rotations, que visa promover a polivaléncia de sua equipe. A
adocgdo desse processo € perfeitamente justificavel, pois a filosofia da organizacdo defende
gue para se relacionar com o cliente, é preciso que o funcionario tenha profundo
conhecimento de cada produto e de todas as areas do restaurante, e esteja preparado para atuar
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em qualquer setor da empresa. Os resultados da ado¢do do Job Rotations € sentido através de
numeros: mais da metade do atual quadro de geréncia e de diretoria da empresa, em todo o
mundo, comecou como atendente. No Brasil, cerca de 58% da equipe de gerentes dos
restaurantes iniciou a carreira como atendente. (Disponivel em:
<http://www.rh.com.br/Portal/Carreira/Materia/3686/funcionarios-conhecem-o-negocio-da-
mcdonalds.html>).

O McDonald’s se orgulha do incentivo ao estudo e do aprimoramento profissional que
oferece, formando seus proprios executivos através de um plano de carreira bem estabelecido.
O site oficial da empresa afirma que, além das oportunidades nos escritérios corporativos, é
possivel comecar uma carreira na companhia através dos restaurantes, como atendente, ou
pelos Programas de Trainee. Em média, a primeira promog¢do de um atendente para treinador
ocorre em menos de um ano. Qualquer colaborador pode chegar ao cargo de gerente, 0 mais
alto de um restaurante. Uma vez nesta condicdo, o funcionario pode continuar sua evolucao
profissional, assumindo outros cargos na hierarquia da empresa, mantendo-se na area de
operacbes ou passando a atuar em  outras areas. (Disponivel em:
<http://www.mcdonalds.com.br>). Esta pratica condiz com o desenvolvimento atual das
teorias de carreira, preconizado por Veloso (2012), em que as empresas devem conceder
diversos parametros para a permanéncia dos profissionais, através de consecutivos ajustes aos
processos de cognicdo individual e ao estilo de vida.

O McDonald’s possui varios exemplos de ascensdo profissional de jovens. Esse ¢ o
caso da diretora de Treinamento e Desenvolvimento para América Latina, iris Barbosa, e do
presidente da companhia no Brasil, Marcelo Rabach. Os modelos comprovam o sucesso no
direcionamento de gestdo de pessoas do McDonald’s e o slogan adotado: “Empregando
jovens, construindo carreiras”. (Disponivel em:
<http://consumidormoderno.uol.com.br/pesquisas/gerac-0-y-ganha-espaco-nas-empresas>).

Com o objetivo de disseminar conhecimento e difundir a cultura organizacional do
McDonald’s para os stakeholders — funcionarios, franqueados, fornecedores, comunidade e
formadores de opinido, a McDonald’s University foi inaugurada no Brasil em 1997. O polo ¢
referéncia internacional no treinamento de pessoas e desenvolvimento de lideres, que sdo
considerados essenciais para a viabilizacdo das estratégias da organizacao.

O investimento anual da empresa em treinamento e capacitacdo de pessoal é da ordem
de R$ 40 milhdes. Além de possibilitar iniciativas que visem o desenvolvimento pessoal, a
McDonald’s University atende sua missdo de transmitir 0s pilares da marca e qualidade dos
produtos e servicos, a fim de transformar conhecimento em resultados para o negocio,
impactando positivamente na experiéncia dos clientes, no estilo de lideranca de seus
profissionais e nos processos administrativos da companhia. (Disponivel em:
<http://www.mcdonaldsuniversity.com.br/escolas.php>).

Tal iniciativa reflete a importancia do desenvolvimento de seus colaboradores,
conforme defendido por Vasconcelos et al. (2010, p. 231): “O ponto central é o processo de
aprendizagem continua, exigindo dos individuos uma capacidade de aprender [...], de se
adaptar as mudangas e, acima de tudo, de autoconhecimento”. Da mesma forma, Veloso
(2012) observa que “as empresas precisam estimular seus funcionarios a um aprendizado que
se agregue as praticas de trabalho transformando-o em saber organizacional”.

Paralelamente, outro aspecto da empresa se evidencia: a utilizacdo de tecnologia para
explorar a0 maximo o potencial de seus funcionarios. O McDonald’s emprega em seu
processo de gestdo o software Rhevolution, que permite a avaliagdo de competéncias e
desempenho.
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O sistema foi instalado de forma descentralizada em todos os restaurantes do
McDonald’s no Brasil. O moédulo utilizado possui trés componentes: avaliacdo de
competéncias, plano de desenvolvimento individual e contratacdo e avaliacdo do plano de
objetivos. Interativo, o programa pode ser acessado pelos funcionarios e seus superiores,
unindo as anélises realizadas por ambos e criando uma avaliagdo de consenso. E possivel
também indicar metas a serem cumpridas. A cada semestre é feita uma analise do que havia
sido estabelecido e do que foi efetivamente praticado.

Vérias sdo as vantagens do moédulo de gestdo de desempenho: identificar novos
talentos, estimular o autodesenvolvimento dos funcionarios e detectar as reais necessidades de
treinamento, garantindo resultados positivos para a empresa. (Disponivel em:
<http://www.techware.com.br/cases/mcdonalds.aspx>). Essa dindmica corrobora com as
explanagdes sobre a temdtica em questdo, discutidas no topico “Carreiras Inteligentes” deste
trabalho:

De um lado, a pessoa ¢ estimulada a pensar sua carreira tomando a si mesma como
ponto de partida e, de outro lado, a organizacgdo é estimulada a incentivar a pessoa a
pensar sua carreira de forma mais ampla para, com isso, desenvolver uma visao
critica sobre a relagdo com seu trabalho e elevar o seu poder de contribuicdo para o
desenvolvimento da organizacdo (DUTRA et al., 2009, p. 56).

Além disso, a utilizacdo intensiva de tecnologia conversa com as demandas atuais de
carreira, apresentando-se como poderosa aliada na retencdo da geracao Y.

Destacam-se ainda como particularidades do gerenciamento realizado pelo
McDonald’s: o programa de inclusdo social, que oferece exceléncia no treinamento para a
empregabilidade de pessoas com deficiéncia; a responsabilidade socioambiental, através de
compromissos com o desenvolvimento do pais e com o respeito ao meio ambiente, programas
sociais e de apoio a criangas e adolescentes com cancer; e os planos de motivacdo constante,
garantindo um ambiente de trabalho especial. (Disponivel em:
<http://www.mcdonalds.com.br>).

Esse conjunto de condutas assegura éxito notadamente quando se trata dos anseios da
geracdo Y, identificados por Cavazotte, Lemos e Viana (2012): clima organizacional
agradavel, responsabilidade social, ambiental e ética, e ainda o fato de que convivem bem
com as diversidades.

Diante do que foi evidenciado neste estudo, depreende-se que o modelo de gestdo de
pessoas aplicado pela empresa McDonald’s Brasil ratifica o contexto do presente artigo. A
relevancia atribuida a seus colaboradores promove o alinhamento da organizagdo aos anseios
das pessoas que integram o seu quadro funcional, em sua maioria pertencente a uma geragao
gue pauta sua carreira no modelo de Carreiras Inteligentes.

8 CONCLUSAO

De acordo com esta pesquisa, observou-se que, devido a diversidade de geragOes
presentes no mercado de trabalho, os individuos e as organizagdes necessitam ajustar-se ao
dinamismo desse novo cenario.

E essencial garantir que as pessoas que possuem visdes tradicionalistas e/ou sigam as
carreiras organizacionais ndo sejam estigmatizadas, embora essa pratica esteja claramente
caindo em desuso.

Estudos futuros podem aprofundar o questionamento sobre se as novas carreiras sao
desejadas e vivenciadas, ou se sdo apenas resultado natural das condi¢Oes de trabalho
impostas aos colaboradores.

A partir da constatacdo de que o grande desafio das organizacdes estd na gestdo de
diferentes percepcdes de carreiras no mesmo ambiente empresarial, concluiu-se que as
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empresas estdo na direcdo correta, mas ainda precisam adequar-se satisfatoriamente aos
modelos de carreira e as ambicgdes especificas de cada grupo geracional, tendo em vista que a
sinergia no ambiente corporativo é um dos fatores criticos de éxito para profissionais,
companhias e negocios.
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