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O sistema de administração da carreira profissional  
em uma organização brasileira: destaque  

no gerenciamento de pessoas.
 

Resumo
A interação entre organizações e indivíduos pela concepção da carreira profissional 

apresenta duas perspectivas: do indivíduo e seus atributos e da organização e gestão da 
carreira.   Nesta pesquisa analisou-se o sistema de administração da carreira profissional que 
concilia essas perspectivas. A pesquisa foi exploratória, qualitativa, com estudo de caso único. 
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e checklists junto aos 
gestores, pesquisas em documentos e observação não participante. A análise construtivista 
social evidenciou que a organização com destaque no gerenciamento de pessoas proporciona 
propósitos de carreira profissional, com ganhos mútuos para indivíduos e organizações. 

Palavras-chave: Sistema de administração da carreira profissional. Carreira profissional. 
Gestão estratégica de pessoas. 

The system of administration of the professional career 
in a brazilian organization:  highlight in managing people

Abstract
The interaction between organizations and individuals for designing the career presents two 

perspectives: the individual and their attributes, and the organization and career management. 
In this research it was analyzed the career management system that reconciles these 
perspectives. The research was exploratory, qualitative, with single case study. Data collection 
was performed through semi-structured interviews and checklists with the managers, research 
in documents and non-participant observation. The social constructivist analysis showed that 
the organization with emphasis on people management provides career purposes, with mutual 
gains for individuals and organizations.

Keywords: Vocational career management system. Professional career. Strategic 
management of people.
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Introdução
O trabalho é um tema recorrente na história do desenvolvimento humano. O conhecimento, 

a compreensão e a análise dos fatores que cercam e que influenciam a dinâmica e a realização 
da atividade laboral, historicamente, têm despertado a atenção dos agentes desse processo 
– as organizações e os indivíduos –, assim como dos pesquisadores e estudiosos do tema. 
Neste contexto, as premissas de valorização à habilidade humana e ao capital intelectual, 
bem como as modificações ligadas à atividade laboral, emergem com foco para as estratégias 
voltadas ao mundo do trabalho. Entre essas estratégias de trabalho, destaca-se a conciliação 
dos interesses dos indivíduos e das organizações para os propósitos da carreira profissional, 
que estiveram inicialmente atrelados às práticas de gestão com o planejamento estratégico de 
recursos humanos e com os da organização (WALKER, 1976), e, ainda, com o planejamento 
das ações de recursos humanos ou o planejamento da carreira profissional (MOORE, 1979). 

No Brasil, Albuquerque (1987, 1999, 2002), Dutra (1993, 1996, 2002, 2009, 2011, 2012) 
e Dutra e Veloso (2010, 2013) nortearam esta temática. Casado (2007) e Veloso (2009, 
2012) também tratam do assunto. Veloso e Dutra (2010, 2011) contribuíram com destaque 
para o tema. Nos últimos anos, as pesquisas acerca da carreira ganharam novos contornos. 
Kaye (2005), Armstrong e Rounds (2010) e Armstrong e Taylor (2014) colaboraram para a 
evolução do assunto, sinalizando o desenvolvimento de modelos integrados para a análise da 
carreira. Para os indivíduos, a satisfação do trabalho, para as organizações, a viabilização das 
estratégias e dos objetivos empresariais.

O planejamento da carreira é entendido como de responsabilidade do indivíduo, enquanto 
a organização responde pela gestão da carreira profissional. A conciliação desses objetivos 
– indivíduos e organizações demandam uma administração – é denominada Sistema de 
Administração da Carreira. Como tal, baseia-se nas políticas (princípios e diretrizes básicas 
que regulam decisões e comportamentos) e nas práticas (procedimentos, métodos e técnicas) 
adotadas para programar as decisões e nortear ações no âmbito organizacional, bem como a 
sua relação com o ambiente externo. As políticas e práticas que caracterizam os instrumentos 
de gestão destinados a esse sistema visam oferecer suporte às decisões individuais 
(indivíduo) e organizacionais (atuações de recursos humanos) e facilitar a intermediação 
da comunicação entre pessoas e organizações (gestores). Moore (1979), Gutteridge, Otte 
e Williamson (1983), Sonnenfeld (1984), McNeely (1992) e Leibowitz, Farren e Kaye (1986) 
sustentaram e delinearam o sistema de administração da carreira. 

O entendimento converge para a possibilidade de conciliar as políticas e as práticas 
da gestão de pessoas, assim como os papéis que os profissionais de recursos humanos e 
gestores assumem perante a administração da carreira profissional. O estudo desse sistema 
possibilita duas perspectivas de pesquisa e análise, tendo como temática central a carreira 
profissional. A primeira corresponde à análise da gestão de pessoas, que aponta formas e 
instrumentos para a busca da conciliação entre as necessidades e as expectativas individuais e 
organizacionais. A segunda possibilita o desenvolvimento de uma visão integrada e estratégica 
da gestão de recursos humanos, em que o papel das pessoas, o papel da organização e o 
papel dos gestores e das áreas de apoio ficam delineados para um único foco: a conciliação 
de interesses e objetivos que se encontram voltados à carreira profissional. 

Considerando como ponto de partida para a coleta de dados e a análise dos resultados 
as interpretações dos agentes desse processo, a saber: os gestores das áreas operacional 
e de recursos humanos –, buscou-se ampliar o entendimento do tema em um ambiente 
organizacional considerado adequado para esta ação convergente. Ao analisar a percepção 
desses agentes e autores organizacionais, pressupõe-se que será possível identificar as 
associações e as não associações quanto às percepções frente ao objeto de pesquisa, a 
saber, o sistema de administração de carreiras e a gestão estratégica de pessoas em uma 
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organização que se destaca no gerenciamento de pessoas segundo o Ranking Aon Hewitt. 
Cabe destacar, para melhor entendimento, que o Ranking Aon Hewitt em Gestão de Pessoas é 
uma premiação organizada anualmente. Os resultados são publicados e divulgados por meio 
do anuário da revista Valor Carreiros: as melhores na gestão de pessoas, editado pelo jornal 
Valor Econômico. O Ranking estabelece a premiação de acordo com o porte da organização. 

De acordo com o cenário apresentado, este artigo delineou como objetivo analisar 
o sistema de administração da carreira profissional como proposta dessa conciliação de 
interesses em uma organização brasileira, com destaque para o gerenciamento de pessoas 
segundo o Ranking Aon Hewitt.

Metodologia
Esta seção apresenta o método, as técnicas e os procedimentos que foram utilizados na 

pesquisa e que permitiram aumentar a compreensão do estudo realizado para assegurar a 
réplica científica, conforme apontaram Silveira et al. (2009, p. 68). Esta pesquisa contemplou 
a realização de um estudo de natureza teórico-empírica, a partir da abordagem qualitativa. O 
método de pesquisa utilizado foi o fenomenológico de natureza hermenêutica. E os objetivos 
da pesquisa estiveram relacionados aos propósitos da pesquisa exploratória (SELLTIZ et al., 
1974; COOPER; SCHINDLER, 2003; SAMPIERI et al., 2006; SILVEIRA et al., 2009). Como 
estratégia de pesquisa foi utilizada a estratégia do estudo de caso único, em profundidade. 

A abordagem de pesquisa proposta como sendo qualitativa encontrou sustentação nos 
estudos e pesquisas realizados pelos teóricos da metodologia científica. Destacam-se aqui 
os trabalhos de Selltiz et al. (1974), Godoy (1995), Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), 
Cooper e Schindler (2003), Flick (2004), Sampieri et al. (2006), Creswell (2010) e Richardson 
(2012). Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998) consideraram como principal característica 
desse tipo de abordagem a concepção compreensiva e interpretativa, por meio da qual se 
parte do pressuposto de que “[...] as pessoas agem em função de suas crenças, percepções, 
sentimentos e valores e que seu comportamento tem sempre um sentido, um significado 
que não se dá a conhecer de modo imediato, precisando ser desvelado.” (ALVES-MAZZOTI; 
GEWANDSZNAJDER, 1998, p. 131). 

A pesquisa qualitativa é marcada pelo raciocínio indutivo, partindo da análise de uma 
situação particular para o geral. Assim, o método de pesquisa utilizado foi o fenomenológico 
de natureza hermenêutica (ANDRADE MARTINS, 1994; GODOY, 1995; COLTRO, 2000; 
DARTIGUES, 2002; MOREIRA, 2004; VERGARA, 2006; CRESWELL, 2010). A fenomenologia, 
de natureza hermenêutica (COLTRO, 2000; DARTIGUES, 2002; MOREIRA, 2004; GIL, 2011), 
pautou os procedimentos desta pesquisa, porque se trata de uma fenomenologia interpretativa, 
considerada importante referência para as pesquisas empíricas em administração, visto que 
prioriza a busca pelo conhecimento voltado ao resgate dos significados atribuídos pelos sujeitos 
ao fenômeno investigado. Assim, buscou-se o significado das políticas e práticas de gestão de 
pessoas que constituem a gestão estratégica de pessoas da organização em estudo. Analisou-
se, também, a influência dessa gestão estratégica e de seus componentes frente ao Sistema 
de Administração da Carreira Profissional. Para tanto, apurou-se a interpretação dos agentes 
principais em uma organização brasileira, com destaque para o gerenciamento de pessoas. Os 
objetivos da pesquisa estiveram relacionados aos propósitos da pesquisa exploratória (SELLTIZ 
et al., 1974; COOPER; SCHINDLER, 2003; SAMPIERI et al., 2006; SILVEIRA et al., 2009).

A pesquisa pode ser considerada exploratória porque possui natureza investigativa e de 
sondagem, propícias ao estudo aqui sinalizado, destinado às situações em que se desconhece 
a totalidade das variáveis que cercam o fenômeno em estudo. O caráter exploratório deve-
se, ainda, ao fato de ter como objetivo ampliar a compreensão do fenômeno investigado 
(SELLTIZ et al., 1974). 
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A estratégia de pesquisa foi o estudo de caso único. Trata-se de uma estratégia de pesquisa 
correlata à abordagem de pesquisa qualitativa e que atende aos propósitos de estudos de 
natureza exploratória. O estudo de caso de tipo exploratório, apresentado por Yin (2010), foi 
indicado para o estudo de eventos contemporâneos perante comportamentos que não podem 
ser manipulados. É condição, também, para a caracterização de um estudo de caso, a busca 
de evidências e dados da realidade (do caso) que possam demonstrar e defender, dentro dos 
limites das avaliações qualitativas, as teses previamente formuladas (EISENHARDT, 1989; YIN, 
2010; GIL, 2009). Assim, para a coleta de dados foram adotados os seguintes procedimentos: 
as pesquisas documentais; as entrevistas semiestruturadas realizadas em profundidade, 
acompanhadas do preenchimento de dois checklists relacionados às temáticas em estudo, à 
gestão estratégica de pessoas e ao sistema de administração da carreira profissional; além 
das observações simples, não participantes. A amostra tem como alvo, segundo Silveira et al. 
(2009), os respondentes representativos do fenômeno em análise, considerados informantes-
chave. Nesta pesquisa, esses informantes foram representados pela supervisora de recursos 
humanos e pelo gerente operacional da primeira unidade fundada na organização. Eles 
integram a alta gestão da organização e se reúnem para a tomada de decisões com o dono 
da empresa, que hoje faz parte do Conselho Administrativo. 

Os aspectos ligados à investigação dos fenômenos, no campo da administração, 
são dotados de subjetividade e caracterizam-se pelas configurações alternativas e não 
convencionais, as quais partem da realidade social na sua complexidade. A característica 
básica dessa metodologia é voltar-se para a compreensão do papel do sujeito pesquisado. 
Para tanto, deve-se problematizar essa atuação no campo em que está inserida, a fim de 
trazer à tona os desdobramentos do conhecimento apresentado. A realidade refere-se ao que 
é compreendido, interpretado e comunicado. 

A entrevista em profundidade, tendo como base uma pauta geral, com questões abertas, 
como sugestão para a condução do assunto, foi o instrumento para a coleta dos dados. Bem 
como o checklist delineado a partir dos autores dessa temática, as pesquisas documentais e 
a observação no local de pesquisa.

Para as estratégias de tratamento e de análise dos dados, a base teórica, segundo Creswell 
(2010), ampara-se na concepção construtivista social na qual o indivíduo procura entender 
o mundo em que vive e trabalha e desenvolve significados subjetivos das experiências em 
relação ao objeto aqui, a carreira profissional. Assim, foram adotadas estratégias de análise 
documental e de análise de conteúdo (BARDIN, 1979), as quais possibilitaram a compreensão 
dos fenômenos estudados por intermédio das categorias e das subcategorias de análise. A 
validade científica foi assegurada por meio da triangulação, ou seja, da adoção de, no mínimo, 
três técnicas de levantamento de dados primários, como já apresentado. 

Análise e discussão dos resultados 
Com esta subseção teve-se o objetivo de apresentar e analisar os dados coletados 

acerca das características, concepções, políticas e práticas da gestão estratégica de pessoas 
que evidenciam os aspectos do sistema de administração da carreira em uma organização 
brasileira destacada no gerenciamento de pessoas. Os componentes dessa gestão estratégica 
– análise e formulação da missão, visão e objetivos da organização, bem como as políticas 
e práticas de gestão – passaram a fazer parte da configuração da gestão estratégica de 
pessoas dessa corporação que atua cada vez mais em parceria e alinhamento aos negócios 
e propósitos dessa organização. 

A constituição da área de Gestão de Pessoas, considerando o organograma da 
organização, bem como a configuração estratégica da área, em relação à missão, visão, 
valores, objetivos e metas, foi analisada pelos respondentes do estudo, como apresentado no 
Quadro 1.
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Quadro 1 – Gestão estratégica de pessoas

Fonte: os autores.

Observa-se alinhamento, segundo os respondentes, entre as informações apresentadas 
nas três fontes de evidências, porque o alicerce de uma organização – suas crenças, valores, 
propósitos e a filosofia organizacional –, quando alinhado e desdobrado por meio de uma 
gestão estratégica de pessoas, em parceria com os objetivos organizacionais, como no 
caso da organização em estudo, serve como base para o norteamento e a sustentação de 
políticas significativas voltadas ao desenvolvimento profissional e, por consequência, ao 
desenvolvimento pessoal.

Para os entrevistados, a melhor exemplificação desse alinhamento entre as estratégias 
organizacionais, a atuação e o posicionamento da área de gestão de pessoas passa pela 
preocupação existente com as pessoas. Como exemplos estão os programas e as campanhas 
existentes voltadas à valorização intelectual dos funcionários, como a concessão de bolsas de 
estudo e os programas voltados à melhoria da qualidade de vida de todos que ali trabalham, 
como apontado nos Quadros 2 e 3.
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Quadro 2 – As políticas de desenvolvimento pessoal

Fonte: os autores.
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Quadro 3 – As políticas de desenvolvimento pessoal

Opinião em relação às seguintes políticas voltadas ao desenvolvimento de pessoas:

possibilidades de crescimento funcional / desenvolvimento no próprio local de trabalho e oferecimento de 
incentivos vinculados aos resultados.

E
N

T
R

E
V

IS
TA

Profissional de 
Recursos

Humanos

Quanto às possibilidades de crescimento funcional, desenvolvimento no próprio lo-
cal de trabalho e oferecimento de incentivos vinculados aos resultados – itens (e), 
(f) e (g) da questão 16 – sim, elas existem no próprio local de trabalho. Nós temos 
PLR – Participação nos Lucros e Resultados – no final do ano junto com o acordo 
coletivo. Tem também a transparência de resultados. Um aspecto importante na in-
tegração é a segurança.

Gestor

executivo

[...] A pessoa pode estar assumindo um cargo de gerência, então essa pessoa passou 
por vários departamentos. [...] Ela roda, na verdade, obrigatoriamente, e isso depen-
de de cada gestor, quer dizer, eu tenho por hábito fazer muitas reuniões com o meu 
gerente administrativo, o meu gerente comercial, o gerente operacional, tanto para 
sugerir quanto para ouvir, também para aprender com eles.

[...] A oportunidade é dada dela sair de um departamento de faturamento e treinar no 
fiscal alguma coisa como análise de custo, por exemplo. Esta é uma demonstração 
de que ela é uma pessoa que serve para a empresa, que está dando uma oportunidade. 
[...] No momento da promoção, de uma oportunidade em uma função acima, nós 
vamos olhar para aquele colaborador que passou por aqueles departamentos.

Na verdade, hoje não existe uma política propriamente dita para isso (oferecimento 
de incentivos voltados aos resultados), mas cada filial faz com que haja uma políti-
ca de incentivo. Muitas vezes, ao se cumprir uma meta, a gente faz um churrasco. 
E então, se todo mês houver resultados positivos, quem sabe podemos fazer um 
churrasquinho. Todo mundo se diverte e todo mundo brinca. Já fiz parte de algumas 
filiais onde se incentiva a promoção de um funcionário do departamento comercial 
– o promotor, por exemplo – ao cargo de consultor. Agora que estamos promovendo, 
estes consultores vão receber incentivos.

[...] O incentivo é muito voltado para cada filial. A Organização em nível Brasil 
não tem uma política voltada para esse incentivo a cada funcionário. Até na área 
comercial pode ser que tenha, às vezes, alguma premiação em nível de promotor 
de vendas, na área de gerência. Até nós, gerentes de unidade, temos premiações por 
coberturas de metas, por bons resultados [...] No bimestre, no trimestre, nós às vezes 
temos. Mas voltado para os funcionários da administração e operacional não há uma 
política de resultados. (informações verbais).
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Análise documental

Por meio do projeto “Tempo de Casa” os funcionários recebem uma placa em sua 
homenagem como forma de reconhecimento, além de dois dias de descanso a cada 
cinco anos trabalhados.

Por meio de reajuste salarial por mérito e sempre que possível, os colaboradores são 
premiados pelas conquistas atingidas. Exemplo disso, por vários anos consecutivos 
a PLR foi concedida a todos os colaboradores em percentuais maiores que os acor-
dados com os Sindicatos.

Acompanhamentos e condições de mercado, por meio de pesquisas de salários e 
benefícios.

Quando há a necessidade de substituir um colaborador ou aumentar o quadro, a 
primeira opção é promover pessoal interno, tanto na Matriz quanto nas Filiais, onde 
promovemos ajudantes para várias funções, como motoristas, operadores de tanque, 
conferentes, etc.

O Dia Internacional da Mulher é lembrado anualmente, ocasião em que as funcio-
nárias são homenageadas. Da mesma forma procedemos com o Dia do Motorista, 
realizando eventos em todas as nossas filiais.

O engajamento de todos para a superação de metas e resultados é reconhecido por 
meio de comemorações internas.

Fechamos o ano com nossa festa de confraternização, que conta com a participação 
dos colaboradores e suas famílias. Presenteamos com cestas de natal e distribuição 
de presentes.

Os aniversariantes do mês nas filiais também são lembrados com bolos, salgadinhos 
e refrigerantes.

Essas são práticas que trazem motivação e satisfação aos nossos colaboradores. 
Observações

diretas

As oportunidades de carreira, quando existentes, são disponibilizadas nos quadros 
destinados às informações internas afixados em cada andar.

Fonte: os autores.

Considerando-se as informações presentes no Quadro 3, observa-se o alinhamento dos 
conteúdos apresentados, o que denota a evidência de uma gestão estratégica, conforme 
apontado por diversos teóricos, entre eles Albuquerque (2002), que delineou os respectivos 
tópicos aqui em análise. Já no Quadro 4 são demonstrados os itens quanto às possibilidades 
de crescimento funcional, desenvolvimento no próprio local de trabalho e oferecimento de 
incentivos vinculados aos resultados.

A entrevista realizada com a profissional de recursos humanos e com o gestor executivo 
da organização, as informações provenientes do Relatório para a pesquisa Aon Hewitt e as 
evidências obtidas por meio das observações diretas sinalizam a preocupação da Organização 
em estudo com o corpo funcional, com ações que vão desde a PLR (Participação nos Lucros 
e Resultados) até comemorações festivas. 

É possível sinalizar uma propensão a um ambiente colaborativo e acolhedor, uma vez que 
as ações da área de gestão de pessoas e das lideranças encontram-se integradas. 

 Os propósitos ligados à carreira profissional manifestam-se em sintonia com os valores 
pessoais dos entrevistados, bem como com seus propósitos e perspectivas em longo prazo, 
que são significativos a cada um deles. Os respondentes manifestam agradecimento às 
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oportunidades recebidas e reconhecimento às possibilidades de crescimento que se estendem 
a todos que ali trabalham. Somado ao sucesso psicológico, que tem como parâmetro o 
sucesso interno do indivíduo, é possível perceber nos diálogos dos entrevistados a busca 
pelo aprendizado constante, a incorporação das várias experiências obtidas por meio da 
educação e dos treinamentos realizados e as experiências obtidas em outras organizações, 
o que resultou, segundo eles, na expansão da identidade profissional, que deságua e, 
concomitantemente, parte da própria hierarquia de valores pessoais e particulares, conforme 
apresentado no Quadro 4: 

Quadro 4 – Programas específicos para a gestão da carreira profissional
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Fonte: os autores.

Observa-se, de forma coerente e integrada, as políticas e práticas ligadas à gestão 
da carreira profissional, mesmo sem a presença de um programa formalizado. Os relatos 
apresentados tanto pelo gestor executivo quanto pela profissional de recursos humanos 
evidenciam satisfação em relação à gestão da própria carreira profissional, bem como 
expectativas e projeções positivas que levam à possível permanência na organização. 
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A presença do sucesso psicológico é evidente nos relatos apresentados, bem como o 
modelo de carreira subjetiva sinalizado pelo respectivo autor. As transformações no contrato 
psicológico entre indivíduos e organizações convidam ao alinhamento dos valores pessoais 
e organizacionais, uma vez que o conjunto de expectativas entre indivíduos e organização 
pressupõe um acordo implícito de trocas, ganhos e expectativas. A efetivação positiva 
desse contrato psicológico no contexto da organização pesquisada é percebida, segundo 
os entrevistados, por intermédio de uma cultura e filosofia organizacionais voltadas à 
valorização ao ser humano, por sua dignidade, e, também, por meio do incentivo à aquisição 
de recursos inesgotáveis e perenes, como o estudo, o conhecimento, o aprendizado e o 
aperfeiçoamento profissional constante. Assim, mais uma vez, evidencia-se a congruência dos 
dados empíricos e teóricos que sinalizaram as relações contemporâneas estabelecidas entre 
indivíduos e organização, com base na concepção da transformação do contrato psicológico, 
configurando o gerenciamento da atuação profissional como um alinhamento dos propósitos 
individuais conciliados aos propósitos organizacionais e, ainda, mediados por uma gestão 
estratégica de pessoas que contempla, inclusive, um conjunto de políticas e práticas voltadas 
ao desenvolvimento, tanto para a vertente organizacional quanto para a individual. 

Os entrevistados, além de demonstrarem satisfação e alinhamento quanto à percepção 
dessas ações de desenvolvimento profissional ligadas a uma gestão estratégica de pessoas 
e das ações informais ligadas à carreira profissional, por exemplo, demonstraram empenho 
nas ações ligadas ao gerenciamento junto às suas equipes de trabalho. Os entrevistados, 
como líderes e “guardiões dos valores organizacionais”, acreditam na eficácia dessas ações 
e na obtenção do engajamento por parte dos funcionários frente aos desafios organizacionais. 
Para o presidente da organização pesquisada, o programa de educação destinado a todos os 
funcionários e mediado pela concessão de bolsas de estudos é a “menina dos olhos”. A bolsa 
de estudos proporciona aos funcionários qualificação profissional, conhecimentos, graduações 
e titulações que lhes permitem a possibilidade e a efetividade da ascensão profissional, 
alavancando sua carreira dentro da organização. Esse acesso a novas oportunidades 
profissionais é um diferencial na vida desses funcionários, também considerados alicerces ao 
negócio da organização. Por isso, as políticas e as práticas que integram o modelo de gestão 
de pessoas da organização destacam a concessão de bolsas de estudo com contribuições 
que chegam a 70% para a cobertura das mensalidades, destinadas ao custeio dos cursos de 
graduação e pós-graduação.

Os resultados possibilitaram analisar a constituição do Sistema de Administração da 
Carreira nos três níveis – dos indivíduos, dos gestores e da organização – frente à carreira 
profissional, com vistas à conciliação dos interesses individuais e organizacionais praticados 
na empresa, conforme o propósito central do presente estudo, apontado no Quadro 5.
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Quadro 5 – Os níveis de responsabilidade na gestão da carreira profissional versus ações 
realizadas

Níveis de responsa-
bilidade

Indivíduo Gestores Organização

EN
TR

EV
IS

TA

Profissional de Re-
cursos Humanos

Análises de opções de 
carreira.

Decisão sobre objetivos e 
necessidades de desenvol-
vimento.

Estimular o subordinado 
a planejar sua carreira.

Avaliar com realismo os 
objetivos e necessidades 
do desenvolvimento dos 
funcionários.

Aconselhar os funcioná-
rios no desenvolvimento 
conciliado com a organi-
zação.

Acompanhar a implemen-
tação do plano de carreira 
dos funcionários.

Prover ações de ca-
pacitação.

Gestor executivo

Autoavaliação de interes-
ses.

Análises de opções de 
carreira.

Mapeamento de expectati-
vas de carreira e concilia-
ção com necessidades da 
organização.

Perseguir o seu plano de 
ação.

Estimular o subordinado 
a planejar sua carreira.

Avaliar com realismo os 
objetivos e necessidades 
do desenvolvimento dos 
funcionários.

Aconselhar os funcioná-
rios no desenvolvimento 
conciliado com a organi-
zação.

Acompanhar a implemen-
tação do plano de carreira 
dos funcionários.

Prover ações de ca-
pacitação.

Prover treinamento 
em planejamento de 
carreira para gestores 
e funcionários.

Prover ações de ca-
pacitação.

Análise documental As edições da revista do Ranking Aon Hewitt que retratam as práticas de RH da 
Organização em estudo destacam a cultura de valorização aos funcionários, os 
benefícios concedidos, bem como o incentivo às bolsas de estudo e o estímulo 
ao crescimento profissional e pessoal.

Observações diretas Os quadros presentes em todos os andares destacando o colaborador nota 10 
revelam um ambiente de trabalho que valoriza e estimula o reconhecimento 
profissional, inclusive por parte dos próprios colegas de trabalho.

 

Fonte: os autores.
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Em relação aos níveis de responsabilidade na gestão da carreira contidos no checklist, 
informa-se que se tratam de três naturezas: indivíduo, gestores e organização. Os níveis de 
responsabilidade foram exibidos aos entrevistados, acompanhados de um conjunto de ações 
respectivos a cada nível. E para cada uma dessas ações, o respondente era convidado a 
atribuir uma nota referente à sua percepção em relação à efetividade da respectiva ação 
na organização. No Quadro 5 foram exibidos os de maior pontuação atribuídos por cada 
respondente nos diferentes níveis de responsabilidade. Optou-se por apontar no Quadro as 
ações dos respectivos níveis de responsabilidade que receberam, por parte dos entrevistados, 
notas superiores ao valor sete. 

Quanto às ações realizadas no plano das responsabilidades dos gestores, é unânime 
a opinião dos entrevistados, revelando, assim, coerência na percepção. No entanto, ao se 
observarem os níveis de responsabilidade voltados ao indivíduo, estão presentes certas 
diferenças, em razão das quais se entende como necessário o alinhamento de percepções. 

A supervisora de recursos humanos apontou que o gerenciamento da carreira profissional 
depende tanto dos indivíduos quanto da organização; assegurou que embora a empresa 
ainda não possua um programa formal voltado à gestão da carreira profissional, o programa 
existe em realidade, é um programa “caseiro”, mas respaldado por uma relação de confiança 
na empresa, em que o desenvolvimento do profissional acontece aos poucos, natural e 
constantemente. Trata-se de fatores oriundos dos valores e da filosofia organizacional, que, 
por sua vez, são decorrentes da atitude do presidente da organização. Como exemplo, 
a supervisora citou que, desde 1999, quando a organização passou a subsidiar até 70% 
das mensalidades para os estudos dos funcionários, 1.038 pessoas já se beneficiaram 
com bolsas de ensino fundamental e médio e de graduação. O gestor executivo endossou 
essas assertivas. Foi possível inferir que, de fato, a filosofia e a cultura organizacionais da 
empresa possibilitaram aos funcionários uma realização profissional gradativa e satisfatória. 
Vários foram os exemplos colhidos neste contexto. Em relação às atribuições dos níveis de 
responsabilidade (indivíduos, gestores e organização) quanto à conciliação dos interesses, 
individuais e organizacionais, pode-se afirmar o que segue. 

No primeiro nível – o do indivíduo –, a supervisora de recursos humanos e o gestor 
executivo assinalaram o critério das análises das opções de carreira como o mais relevante. 
Para eles, os funcionários exteriorizam a responsabilidade no nível individual, quanto à gestão 
da carreira profissional, no que diz respeito a observarem as opções de carreira existentes na 
organização. 

No segundo nível de responsabilidade – a dos gestores –, pode-se observar que os 
gestores têm realizado a sua responsabilidade perante o gerenciamento da carreira dos 
seus funcionários quando identificam a participação e o envolvimento das lideranças durante 
as reuniões realizadas nos locais de trabalho. Nessas ocasiões são comuns as discussões 
acerca das características de cada funcionário, de forma a garantir que o trabalho ou a função 
exercida seja alinhada ao perfil funcional possível.

Quanto ao terceiro nível – o da organização –, percebeu-se, favoravelmente, o critério 
da organização em prover ações de capacitação dos gestores, e destes com os seus 
funcionários. Assim, quando convidados a discorrer acerca da interpretação, quanto ao 
sistema de administração da carreira profissional, visando à conciliação dos interesses 
individuais e organizacionais, ambos os respondentes afirmaram a satisfação e a evidência 
da administração da carreira profissional. 

Os resultados apontaram que os componentes da gestão estratégica – missão, visão, 
valores e objetivos estratégicos organizacionais –, norteiam as políticas e as práticas que 
integram a área de recursos humanos da organização pesquisada. Por isso, pode-se considerar 
que a área de recursos humanos tem uma atuação baseada no modelo da gestão estratégica 
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de pessoas e encontra, por meio das práticas realizadas, entre elas o apoio, o estímulo e 
o suporte educacional e profissional das bolsas de estudo concedidas aos funcionários, as 
evidências que proporcionam aos funcionários oportunidades e possibilidades que podem 
levá-los a considerar suas atividades laborais voltadas a um trabalho com significado. Tais 
práticas são decorrentes das crenças, da manifestação e da materialização da filosofia e da 
cultura organizacionais. Essa filosofia, por sua vez, é proveniente dos princípios e dos valores 
do seu fundador e, por uma gestão baseada no modelo de liderança adotado, sustenta-se e 
mantém-se no decorrer dos anos. 

O modelo de gestão de pessoas – exemplificado pelas suas políticas e práticas ligadas à 
gestão de pessoas –, voltou-se aos propósitos da gestão estratégica. Trata-se de um modelo 
teórico baseado na visão transformada, correspondente às estratégias de gestão voltadas ao 
comprometimento. Esse modelo, delineado por Albuquerque (1999, 2002), foi corroborado 
pelos dados empíricos desta pesquisa. A assertiva justifica-se, também, em razão das ações 
realizadas por essa organização, que efetiva as características que delineiam e integram o 
referido modelo, entre elas as ações voltadas à qualificação do trabalho, as possibilidades 
de crescimento funcional e as ações de desenvolvimento no próprio local de trabalho. As 
evidências foram demonstradas por meio de:

a) programas de desenvolvimento profissional, como a concessão das bolsas de estudo, 
com subsídios de até 70% para cursos, desde o ensino fundamental até a pós-graduação 
e MBA;
b) discussões sobre o perfil do funcionário em comparação com as atividades desempen-
hadas durante as reuniões gerenciais e as de Comitê;
c) reconhecimento e valorização pessoal e profissional; 
d) preparo dos funcionários por parte das lideranças para assumir novas posições na 
organização;
e) oportunidades internas de crescimento e desenvolvimento de trabalho decorrentes do 
esforço pessoal.  

Os resultados demonstraram, ainda, que os gestores, os líderes e demais responsáveis 
promovem, no dia a dia, a multiplicação e o repasse dos valores organizacionais. O perfil 
das lideranças, voltado à formação dos seus sucessores, possibilitou à organização um 
corpo funcional que tem se qualificado ao longo dos anos. Os líderes são os guardiões dos 
valores organizacionais e, quando apoiados por uma gestão estratégica que realiza ações de 
desenvolvimento - mesmo que informais, e direcionadas à carreira profissional, e sustentadas 
- ou mesmo que informalmente, por um Sistema de Administração da Carreira Profissional - 
conduzem à realização de um trabalho com maior probabilidade de satisfação, envolvimento, 
comprometimento e, consequentemente, engajamento com propósitos e resultados 
organizacionais. 

Conclusão
A proposta de integração do desenvolvimento individual e organizacional, balizada a 

partir da gestão estratégica de pessoas e efetivada por meio do sistema de administração 
da carreira, foi identificada empiricamente na organização em estudo, mesmo que em uma 
proporção ainda pequena. Entre as práticas de recursos humanos inseridas nas políticas 
voltadas a essa temática, apenas um terço delas se faz presente, segundo os entrevistados. 
Porém, observa-se na intencionalidade das ações uma busca constante para a adequação 
dos projetos de desenvolvimento organizacional a partir da valorização do capital intelectual 
existente. 
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A ressalva de Dutra (2011) de que as negociações das expectativas individuais e 
organizacionais são administradas pelos profissionais que atuam na gestão estratégica 
de pessoas e que gerenciam, entre outras atividades, a gestão da carreira profissional foi 
declarada tanto pela profissional de recursos humanos quanto pelo gestor executivo da 
organização em estudo. Ambos confirmaram os propósitos das ações dessa área, bem como 
destacaram o papel e a relevância da atuação das lideranças quanto ao desenvolvimento dos 
funcionários, com destaque aos processos sucessórios, aliás, esta é uma das propostas do 
sistema de administração de carreira, segundo Leibowitz (1992) e ratificada por Dutra (2011). 
Portanto, a concepção de gestão de carreira por parte desses profissionais, bem como dos 
líderes e gestores que atuam diretamente com os funcionários, poderá influenciar e cristalizar 
políticas e práticas necessárias aos modelos emergentes da carreira profissional, o que coloca 
essa organização cada vez mais em um patamar de referencial quanto ao gerenciamento 
de pessoas, conforme vem sendo evidenciado pelos rankings dessa natureza e dos quais 
a companhia participa e recebe contínuas premiações, desde 2003 – ano de início desse 
importante Ranking no cenário da gestão de pessoas. 

Observou-se, ainda, que o pressuposto de que uma empresa premiada pelo Ranking Aon 
Hewitt, como a organização aqui em estudo, possua um ambiente favorável, balizado por 
uma filosofia organizacional que integra o modelo de gestão estratégica de pessoas alinhada 
a uma gestão de carreira profissional, também pode ser corroborado pelo presente estudo, 
mesmo que parcialmente, uma vez que a organização ainda não possui um programa formal 
voltado à gestão da carreira profissional. 
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