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O sistema de administracao da carreira profissional
em uma organizacao brasileira: destaque
no gerenciamento de pessoas.

Resumo

A interacao entre organizacbes e individuos pela concepg¢ao da carreira profissional
apresenta duas perspectivas: do individuo e seus atributos e da organizacédo e gestdo da
carreira. Nesta pesquisa analisou-se o sistema de administracao da carreira profissional que
concilia essas perspectivas. A pesquisa foi exploratéria, qualitativa, com estudo de caso unico.
A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas e checklists junto aos
gestores, pesquisas em documentos e observacdo nao participante. A analise construtivista
social evidenciou que a organizagdo com destaque no gerenciamento de pessoas proporciona
propositos de carreira profissional, com ganhos mutuos para individuos e organizacgées.

Palavras-chave: Sistema de administracdo da carreira profissional. Carreira profissional.
Gestao 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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Introducao

O trabalho é um tema recorrente na histéria do desenvolvimento humano. O conhecimento,
a compreensao e a analise dos fatores que cercam e que influenciam a dinAmica e a realizacao
da atividade laboral, historicamente, tém despertado a atencédo dos agentes desse processo
— as organizacgdes e os individuos —, assim como dos pesquisadores e estudiosos do tema.
Neste contexto, as premissas de valorizacdo a habilidade humana e ao capital intelectual,
bem como as modificagdes ligadas a atividade laboral, emergem com foco para as estratégias
voltadas ao mundo do trabalho. Entre essas estratégias de trabalho, destaca-se a conciliacéo
dos interesses dos individuos e das organizagdes para os propdsitos da carreira profissional,
que estiveram inicialmente atrelados as praticas de gestdo com o planejamento estratégico de
recursos humanos e com os da organizacao (WALKER, 1976), e, ainda, com o planejamento
das a¢des 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 tematica. Casado (2007) e Veloso (2009,
2012) também tratam do assunto. Veloso e Dutra (2010, 2011) contribuiram com destaque
para o tema. Nos ultimos anos, as pesquisas acerca da carreira ganharam novos contornos.
Kaye (2005), Armstrong e Rounds (2010) e Armstrong e Taylor (2014) colaboraram para a
evolugao do assunto, sinalizando o desenvolvimento de modelos integrados para a analise da
carreira. Para os individuos, a satisfagcao do trabalho, para as organizacoes, a viabilizagao das
estratégias e dos objetivos empresariais.

O planejamento da carreira é entendido como de responsabilidade do individuo, enquanto
a organizagao responde pela gestao da carreira profissional. A conciliagdo desses objetivos
— individuos e organizagdes demandam uma administracdo — € denominada Sistema de
Administracao da Carreira. Como tal, baseia-se nas politicas (principios e diretrizes basicas
que regulam decisdes e comportamentos) e nas praticas (procedimentos, métodos e técnicas)
adotadas para programar as decisdes e nortear agdes no ambito organizacional, bem como a
sua relagdo com o ambiente externo. As politicas e praticas que caracterizam os instrumentos
de gestdo destinados a esse sistema visam oferecer suporte as decisdes individuais
(individuo) e organizacionais (atuacdes de recursos humanos) e facilitar a intermediacéo
da comunicagao entre pessoas e organizagdes (gestores). Moore (1979), Gutteridge, Otte
e Williamson (1983), Sonnenfeld (1984), McNeely (1992) e Leibowitz, Farren e Kaye (1986)
sustentaram e delinearam o sistema de administragéo da carreira.

O entendimento converge para a possibilidade de conciliar as politicas e as praticas
da gestao de pessoas, assim como os papeéis que os profissionais de recursos humanos e
gestores assumem perante a administragdo da carreira profissional. O estudo desse sistema
possibilita duas perspectivas de pesquisa e analise, tendo como tematica central a carreira
profissional. A primeira corresponde a analise da gestao de pessoas, que aponta formas e
instrumentos para a busca da conciliagéo entre as necessidades e as expectativas individuais e
organizacionais. A segunda possibilita 0 desenvolvimento de uma visao integrada e estratégica
da gestao de recursos humanos, em que o papel das pessoas, o papel da organizagédo e o
papel dos gestores e das areas de apoio ficam delineados para um unico foco: a conciliagao
de interesses e objetivos que se encontram voltados a carreira profissional.

Considerando como ponto de partida para a coleta de dados e a analise dos resultados
as interpretacdes dos agentes desse processo, a saber: os gestores das areas operacional
e de recursos humanos —, buscou-se ampliar o entendimento do tema em um ambiente
organizacional considerado adequado para esta agdo convergente. Ao analisar a percepgao
desses agentes e autores organizacionais, pressupde-se que sera possivel identificar as
associagoes e as nao associagbes quanto as percepcgdes frente ao objeto de pesquisa, a
saber, o sistema de administracdo de carreiras e a gestédo estratégica de pessoas em uma
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organizagao que se destaca no gerenciamento de pessoas segundo o Ranking Aon Hewitt.
Cabe destacar, para melhor entendimento, que o Ranking Aon Hewitt em Gestdo de Pessoas é
uma premiagao organizada anualmente. Os resultados sao publicados e divulgados por meio
do anuario da revista Valor Carreiros: as melhores na gestao de pessoas, editado pelo jornal
Valor Econémico. O Ranking estabelece a premiacao de acordo com o porte da organizagao.

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

Metodologia

Esta secao apresenta o método, as técnicas e os procedimentos que foram utilizados na
pesquisa e que permitiram aumentar a compreensao do estudo realizado para assegurar a
réplica cientifica, conforme apontaram Silveira et al. (2009, p. 68). Esta pesquisa contemplou
a realizacado de um estudo de natureza tedrico-empirica, a partir da abordagem qualitativa. O
método de pesquisa utilizado foi o fenomenoldgico de natureza hermenéutica. E os objetivos
da pesquisa estiveram relacionados aos propésitos da pesquisa exploratéria (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 Unico, em profundidade.

A abordagem de pesquisa proposta como sendo qualitativa encontrou sustentagdo nos
estudos e pesquisas realizados pelos tedricos da metodologia cientifica. 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 caracteristica
desse tipo de abordagem a concepcédo compreensiva e interpretativa, por meio da qual se
parte do pressuposto de que “[...] as pessoas agem em fungao de suas crengas, percepgoes,
sentimentos e valores e que seu comportamento tem sempre um sentido, um significado
que nao se da a conhecer de modo imediato, precisando ser desvelado.” (ALVES-MAZZOTI;
GEWANDSZNAJDER, 1998, p. 131).

A pesquisa qualitativa € marcada pelo raciocinio indutivo, partindo da analise de uma
situagao particular para o geral. Assim, o método de pesquisa utilizado foi o fenomenolégico
de natureza hermenéutica (ANDRADE MARTINS, 1994; GODOQY, 1995; COLTRO, 2000;
DARTIGUES, 2002; MOREIRA, 2004; VERGARA, 2006; CRESWELL, 2010). A fenomenologia,
de natureza hermenéutica (COLTRO, 2000; DARTIGUES, 2002; MOREIRA, 2004; GIL, 2011),
pautou os procedimentos desta pesquisa, porque se trata de uma fenomenologia interpretativa,
considerada importante referéncia para as pesquisas empiricas em administragao, visto que
prioriza a busca pelo conhecimento voltado ao resgate dos significados atribuidos pelos sujeitos
ao fendmeno investigado. Assim, buscou-se o significado das politicas e praticas de gestao de
pessoas que constituem a gestao estratégica de pessoas da organizagdo em estudo. Analisou-
se, também, a influéncia dessa gestao estratégica e de seus componentes frente ao Sistema
de Administracdo da Carreira Profissional. Para tanto, apurou-se a interpretacdo dos agentes
principais em uma organizagao brasileira, com destaque para o gerenciamento de pessoas. Os
objetivos da pesquisa estiveram relacionados aos propositos da pesquisa exploratoria (SELLTIZ
et al., 1974; COOPER; SCHINDLER, 2003; SAMPIERI et al., 2006; SILVEIRA et al., 2009).

A pesquisa pode ser considerada exploratéria porque possui natureza investigativa e de
sondagem, propicias ao estudo aqui sinalizado, destinado as situagdes em que se desconhece
a totalidade das variaveis que cercam o fendmeno em estudo. O carater exploratorio deve-
se, ainda, ao fato de ter como objetivo ampliar a compreensdo do fendmeno investigado
(SELLTIZ et al., 1974).

Pagina 424



Paixao, Silveira,
Paginas 422-438

Aestratégia de pesquisa foi 0 estudo de caso Unico. Trata-se de uma estratégia de pesquisa
correlata a abordagem de pesquisa qualitativa e que atende aos propodsitos de estudos de
natureza exploratéria. O estudo de caso de tipo exploratério, apresentado por Yin (2010), foi
indicado para o estudo de eventos contemporaneos perante comportamentos que ndo podem
ser manipulados. E condicdo, também, para a caracterizagdo de um estudo de caso, a busca
de evidéncias e dados da realidade (do caso) que possam demonstrar e defender, dentro dos
limites das avaliagdes 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 as tematicas em estudo, a
gestao estratégica de pessoas e ao sistema de administragdo da carreira profissional; além
das observacgoes simples, nao participantes. A amostra tem como alvo, segundo Silveira et al.
(2009), os respondentes representativos do fendmeno em analise, considerados informantes-
chave. Nesta pesquisa, esses informantes foram representados pela supervisora de recursos
humanos e pelo gerente operacional da primeira unidade fundada na organizacdo. Eles
integram a alta gestdo da organizagao e se reunem para a tomada de decisbées com o dono
da empresa, que hoje faz parte do Conselho Administrativo.

Os aspectos ligados a investigacdao dos fendmenos, no campo da administragao,
séo dotados de subjetividade e caracterizam-se pelas configuragdes alternativas e néo
convencionais, as quais partem da realidade social na sua complexidade. A caracteristica
basica dessa metodologia € voltar-se para a compreensao do papel do sujeito pesquisado.
Para tanto, deve-se problematizar essa atuacdo no campo em que esta inserida, a fim de
trazer a tona os desdobramentos do conhecimento apresentado. A realidade refere-se ao que
€ compreendido, interpretado e comunicado.

A entrevista em profundidade, tendo como base uma pauta geral, com questbes abertas,
como sugestdo para a condugao do assunto, foi o instrumento para a coleta dos dados. Bem
como o checklist delineado a partir dos autores dessa tematica, as pesquisas documentais e
a observacgao no local de pesquisa.

Para as estratégias de tratamento e de analise dos dados, a base tedrica, segundo Creswell
(2010), ampara-se na concepgao construtivista social na qual o individuo procura entender
o mundo em que vive e trabalha e desenvolve significados subjetivos das experiéncias em
relacdo ao objeto aqui, a carreira profissional. Assim, foram adotadas estratégias de analise
documental e de analise de conteudo (BARDIN, 1979), as quais possibilitaram a compreensao
dos fenébmenos estudados por intermédio das categorias e das subcategorias de analise. A
validade cientifica foi assegurada por meio da triangulagéo, ou seja, da ado¢éo de, no minimo,
trés técnicas de levantamento de dados primarios, como ja apresentado.

Analise e discussao dos resultados

Com esta subsecao teve-se o objetivo de apresentar e analisar os dados coletados
acerca das caracteristicas, concepgoes, politicas e praticas da gestao estratégica de pessoas
que evidenciam os aspectos do sistema de administragdo da carreira em uma organizagao
brasileira destacada no gerenciamento de pessoas. Os componentes dessa gestao estratégica
— analise e formulagdo da missao, visado e objetivos da organizagédo, bem como as politicas
e praticas de gestdo — passaram a fazer parte da configuracdo da gestdo estratégica de
pessoas dessa corporagao que atua cada vez mais em parceria e alinhamento aos negécios
e propodsitos dessa organizagéo.

A constituicdo da area de Gestdo de Pessoas, considerando o organograma da
organiza¢ao, bem como a configuracdo estratégica da area, em relagdo a missao, visao,
valores, objetivos e metas, foi analisada pelos respondentes do estudo, como apresentado no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Gestéo estratégica de pessoas

A congtibuicio da drea de Gegtio de Peesoas, considerando o oganograe da organsrspin,
A confipuragio estratégon da frea: mussio, wsdo, valones, abjelrvos & metas,

Somod mudto gencralistas, nosso BH € gensralists deade o admdndateagio de peasoal
atd o desenvolvinenio cogaruzacionsl A esquipe [] € composta par 3 pessass,
genudo doze aga na empoesa ¢ doze nae filkes, ] Cada vnedade noesa fem wm
Profissiemal | profissionel de BH
de Recursos | Trabalhamos com s misedo, vigdo, o valoses, o2 objetivos da empress, em paralelo 4
Humanas siEpresa E a preocupacke codn as pessoss ge esiends aos programas, na valonmacio
dos colaboradores, Nossa preccupagio € o bem-estar das pessoas. Ho HH a nossa
eatoatiara o sto eronsla, & eguipe & msto tdendea, mas 4 wollada & walogszaglo,
gempre dar o bem-ester (nfommecio verbal)

Ollins & ackd U Soded mitibo myletessante com relagdo & ofgarmeagio. [ ]

A CrgaruzagEo te di oporiunadade de aprender em todos os depariamenios que até
Gesior entio ey sempre foquel em toda a monha camrems na dres comercal E agua & uma
executivg sipresa que D3 8 comnercial, 3% 8 admimgetrativo £ operacional Extdo eu sprendi
bastante nio 54 no varea de OLP. [.] Cheguet aos 38 anos wnda aprendendo. A
Crgaruracho b di sesa oporurndeade. (informag o werbal).

Ilizefio

Ser reconhecida como uma emprésa predcupads com asnecessidades de seus clentes
o & exesléncin de alendiments, como referdneis & sficdfneie admirastssioes, eondila
dtica » responssbdidade gocial como investinento compensador & como o melhor
local para sews empregados se deservalvensm profissienalments,

Anilice documental | Visie

Engarrafar & digloibnnr Géde LP, para atendsr 42 necessidades de enesma de wm
fidmeso coegcenie de peasons o empredas, com qualidade & & prego quato. Respeitar o
mig smbiente, ser leal com seus pasceiros, gerar ssbisfagio pars os empregedos,
defanuder & rentabdidads ¢ o creacamento sspeiado pelos aciofistan & Apoiar fua peds
de digtribnicho de tal fomme que, sof vsodnos finais de GLF seja garartido o
fomecimento com conforto, praticadade, segurangs e rapudes

i Ii Inforenaglen didenbificadas dugente o wigits realizada, pos meio doa quadies afixados

Fonte: os autores.

Observa-se alinhamento, segundo os respondentes, entre as informagdes apresentadas
nas trés fontes de evidéncias, porque o alicerce de uma organizagao — suas crengas, valores,
propositos e a filosofia organizacional —, quando alinhado e desdobrado por meio de uma
gestdo estratégica de pessoas, em parceria com os objetivos organizacionais, como no
caso da organizacdo em estudo, serve como base para o norteamento e a sustentacao de
politicas significativas voltadas ao desenvolvimento profissional e, por consequéncia, ao
desenvolvimento pessoal.

Para os entrevistados, a melhor exemplificagdo desse alinhamento entre as estratégias
organizacionais, a atuagao e o posicionamento da area de gestdo de pessoas passa pela
preocupacao existente com as pessoas. Como exemplos estdo os programas e as campanhas
existentes voltadas a valorizagao intelectual dos funcionarios, como a concessao de bolsas de
estudo e os programas voltados a melhoria da qualidade de vida de todos que ali trabalham,
como apontado nos Quadros 2 e 3.
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Quadro 2 — As politicas de desenvolvimento pessoal

Cpmi®o een relacio 42 ceguintes polincas voltadas ao desenvolemmenta de pessoas:
qualificacie para o trabalho e cnaglo de condigibes favoraweds & motread Bo indidusl

Croanto a0 sem (o) o estado abse oporhaudades de acesso a cutras bferaharas, A
expenéncia de cutras persoas,

Com refacio 4 mobvacdo mdsadual, [..] os bderes se formam nas reundes de
comsté [,] participam todos of gerentes admunsstratives ] Eu fago a ata dessas
reumifdes, [...] Sendo eu a responsivel pela ata e pela pauta deszas reumdes, dou o3
“patacos”. [...] Tenho acesso ap wee-presdente. Trato de assuntos especiboos, &
Ea0 acontece porque e gerente d4 ecsa iberdade, & e 221 respestar ecea poshura,
porque respemto & hierarqua [ Confianca ¢ vma das dmensdes do Jregd Ploce
tp Work. (mformagSo verbal).

Costurme dizer que quands su enbrey éom 1999, uwn diretor Falow para een “Olha
[, wocé tem um periodo de 90 dise para expenéncia” 90 dize depoz ele me
pergumboy “Sew periodo de expernéncia terronou. B2 passsseosz no 2eun parecer?
Eu faler “Maz o que & mao?" Ao que el respondew “Porque nds o avakamos &
wiocé passou. Muitaz das wezes o nosso colzborador nSo se adapta a0 segmento”

(]

Min basta ter 56 o espuds [] A Orgausagio € wna emgresa tio grands nesse
senbida de pesiosl que Bos temos por bibdte pegar 4 pessod gue estd irabalkands na
parte adsprnstrativa — gue enbrou pars Farer cobrancs, por exemplo — & depois de
um ang ela esti facendn faturamento. [L.] Hés temos por bikests de rodar nossos
CGestor funciondsios, Todo: o fmessndnos passam por todos o departarmentos por
EXeruwHYD questies de Béras, por faltas de oubro Omesondrio, oo sbé mesmo para adgumr
conhecinents. Mipato 2abe 2¢ fobaraments poderd crescer dentro da empresa
[...] O Bmcwcndne poede, mchisve, assundr um cargo de geréncia Ento essa
pessoa passow por wanos departameentos [.] e rodow, obmgatomamente. Esee
processo depende de cada gestor. Eu tenho por hdbrto fazer mustas reursfies com o
mew gerente adminsstrativo, mew gerente comercial o gerente operacional para
sugenr, & tanto para ousr, oo também para aprendsr com eles
[...] & oportoudade é dada pars sar de um departanento de faburamento & tremar
oy Becal por exernplo. Ezea j4 & uma demonstracho de que @= trats de una pessoa
que SerVe pata a empresn pos estd aproveiando uma oporfurodade. [L] Mo
mebmento de wma proowogio, me vammo: olhar para esse colsborador, gue passou
por aqueles departamentos. (nformmacfes werbaiz).
A Organuzagdo coptnbe com o acesso de seus colaboradores 4 educagio
subndiando até 76 da mensabdade escolar, do Ensino Fundamental 4 Pés-
Cradusiio, O Projeto Supletive tewve miced &m 2009 & umn programa dedeads 3
todoz of colshoradore: da Orpamrscio que estejam mieressado: em conche o
Ensino Fundarnental efow Bédio A empresa oferece subsidios para a resbrapio de
curaos, estabelecendo parcersas com mestibucdes de ensmo supleteo recophecidas
Andlise documental | pelo Minsténo da Educagdo (MEC)
Visando ao desenvobamento pessoal & 4 promocdo do acesso an conhecmmento
para seus colaboradores, a Crgamuzagio mstalou 11 kebhotecas em suas vmodades
de negécin
0 colaborader tem & posskdbdade de desenvobamento profissional por meo de
trenamentos realizados pelos depastamertor da companhsa e por meio de
mshhncies pascemas
Ohservacies Az pporieddades de carreirs quando esstentes, sio dispombdiradaz nos quadros
dinatas existentes em cada andar, destnados 4z mfermagfes intemas

Fonte: os autores.
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Quadro 3 — As politicas de desenvolvimento pessoal

ENTREVISTA

Opinido em relagdo as seguintes politicas voltadas ao desenvolvimento de pessoas:

possibilidades de crescimento funcional / desenvolvimento no proprio local de trabalho e oferecimento de

incentivos vinculados aos resultados.

Quanto as possibilidades de crescimento funcional, desenvolvimento no proprio lo-
cal de trabalho e oferecimento de incentivos vinculados aos resultados — itens (e),
(f) e (g) da questdao 16 — sim, elas existem no proprio local de trabalho. Nos temos
PLR - Participacao nos Lucros e Resultados — no final do ano junto com o acordo
coletivo. Tem também a transparéncia de resultados. Um aspecto importante na in-
tegragdo ¢ a seguranca.

[...] A pessoa pode estar assumindo um cargo de geréncia, entdo essa pessoa passou
por varios departamentos. [...] Ela roda, na verdade, obrigatoriamente, ¢ isso depen-
de de cada gestor, quer dizer, eu tenho por habito fazer muitas reunides com o meu
gerente administrativo, o0 meu gerente comercial, o gerente operacional, tanto para
sugerir quanto para ouvir, também para aprender com eles.

[...] A oportunidade ¢ dada dela sair de um departamento de faturamento e treinar no
fiscal alguma coisa como analise de custo, por exemplo. Esta ¢ uma demonstragao
de que ela é uma pessoa que serve para a empresa, que estd dando uma oportunidade.
[...] No momento da promogdo, de uma oportunidade em uma fungao acima, nds
vamos olhar para aquele colaborador que passou por aqueles departamentos.

Na verdade, hoje ndo existe uma politica propriamente dita para isso (oferecimento
de incentivos voltados aos resultados), mas cada filial faz com que haja uma politi-
ca de incentivo. Muitas vezes, ao se cumprir uma meta, a gente faz um churrasco.
E entdo, se todo més houver resultados positivos, quem sabe podemos fazer um
churrasquinho. Todo mundo se diverte e todo mundo brinca. Ja fiz parte de algumas
filiais onde se incentiva a promogao de um funcionario do departamento comercial
— 0 promotor, por exemplo — ao cargo de consultor. Agora que estamos promovendo,
estes consultores vao receber incentivos.

[...] O incentivo é muito voltado para cada filial. A Organizacdo em nivel Brasil
ndo tem uma politica voltada para esse incentivo a cada funcionario. Até na area
comercial pode ser que tenha, as vezes, alguma premiagdo em nivel de promotor
de vendas, na area de geréncia. Até nos, gerentes de unidade, temos premiagdes por
coberturas de metas, por bons resultados [...] No bimestre, no trimestre, nos as vezes
temos. Mas voltado para os funcionarios da administragdo e operacional ndo ha uma
politica de resultados. (informagdes verbais).
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Por meio do projeto “Tempo de Casa” os funcionarios 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 possivel, os colaboradores sdo
premiados pelas conquistas atingidas. Exemplo disso, por varios anos consecutivos
a PLR foi concedida a todos os colaboradores em percentuais maiores que os acor-
dados com os Sindicatos.

Acompanhamentos e condigdes de mercado, por meio de pesquisas de salarios e
beneficios.

Quando ha a necessidade de substituir um colaborador ou aumentar o quadro, a
primeira op¢do ¢ promover pessoal interno, tanto na Matriz quanto nas Filiais, onde
promovemos ajudantes para varias fungdes, como motoristas, operadores de tanque,
conferentes, etc.

O Dia Internacional da Mulher ¢ lembrado anualmente, ocasido em que as funcio-
narias sdo homenageadas. Da mesma forma procedemos com o Dia do Motorista,
realizando eventos em todas as nossas filiais.

O engajamento de todos para a superacdo de metas e resultados é reconhecido por
meio de comemoragdes internas.

Fechamos o ano com nossa festa de confraternizagdo, que conta com a participagao
dos colaboradores e suas familias. Presenteamos com cestas de natal e distribuigao
de presentes.

Os aniversariantes do més nas filiais também sdo lembrados com bolos, salgadinhos
e refrigerantes.

Essas so praticas que trazem motivagao e satisfacdo aos nossos colaboradores.

As oportunidades de carreira, quando existentes, sdo disponibilizadas nos quadros
destinados as informagdes internas afixados em cada andar.

Fonte: os autores.

Considerando-se as informagdes presentes no Quadro 3, observa-se o alinhamento dos
conteudos apresentados, o que denota a evidéncia de uma gestéo estratégica, conforme
apontado por diversos tedricos, entre eles Albuquerque (2002), que delineou os respectivos
tépicos aqui em analise. Ja no Quadro 4 sao demonstrados os itens quanto as possibilidades
de crescimento funcional, desenvolvimento no proprio 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 organizagéo, as informagdes provenientes do Relatério para a pesquisa Aon Hewitt e as
evidéncias obtidas por meio das observagodes diretas sinalizam a preocupagao da Organizagéao
em estudo com o corpo funcional, com agbes que vao desde a PLR (Participagdo nos Lucros
e Resultados) até comemoracgdes festivas.

E possivel sinalizar uma propensao a um ambiente colaborativo e acolhedor, uma vez que
as acdes da area de gestdo de pessoas e das liderangas encontram-se integradas.

Os propositos ligados a carreira profissional manifestam-se em sintonia com os valores
pessoais dos entrevistados, bem como com seus propdsitos e perspectivas em longo prazo,
que sao significativos a cada um deles. Os respondentes manifestam agradecimento as
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oportunidades recebidas e reconhecimento as possibilidades de crescimento que se estendem
a todos que ali trabalham. Somado ao sucesso psicolégico, que tem como parédmetro o
sucesso interno do individuo, € possivel perceber nos didlogos dos entrevistados a busca
pelo aprendizado constante, a incorporagao das varias experiéncias obtidas por meio da
educacao e dos treinamentos realizados e as experiéncias obtidas em outras organizagdes,
0 que resultou, segundo eles, na expansdo da identidade profissional, que desagua e,
concomitantemente, parte da prépria hierarquia de valores pessoais e particulares, conforme
apresentado no Quadro 4:

Quadro 4 — Programas especificos para a gestéo da carreira profissional

1. Gerencramento da sua carrewa probssional expectatreas em relacdo & sua carrera profssional
2 ectabvas em relaglio ao seu trabalho [ expectativas em relagio a esta organcacio.

Carrems ¢ & base da memba personabdade, sumuhea su estar em um local ende me
far fehe gue mee fapa desenwvolvesr, onube eu posza estar trabathands, Casyewra # o
resultado dagodo gque e benho e ogque ey poso produsr e que en posso estar
contribuindo. Hoje eo tenho uma carresa profismonal e posso fazer com que a
minkha equpes cresca e e também cresga comigo. Trata-se de COiSas urportanies
¢ palpdvers. Eu tenho mcentivo da manha geréncia, da equpe, eu tenho apoo
nagalo que eu fago mchisive oF cursos de cogching, também pela aphcababdade,
pelo audar & contoibner como meu dia a dha [ ] winas pessoas que comecaram
nos servigos geras que hoje stuam como advogados, gerente de abastecunento,
e cornepou como gffice boy [.] E todos estdo fehee: A gente procura dar a
base [...]

Hés temos sqim urn Programa Colaberader Nets Dez [..] Certa vez, urna menma
e pergunkon; “Vock ndo wal votar™ Y responds Mas, mlo wou porgue aiio vou dar
preferdnces, toda: da muinha egupe 8o nota der” [] Como expectativa eu
pretendo ser uma cpgek de sucezeo e, 2e poszivel abosr dessa forma dentro da
emgresas  Ermbora isso0 possa  demendsr  inwestmoento  slto de tempo, de
amadarecimento. Espero que eu possa fazer 1ss0 agw Eu amda acredio
(informacdes verbas),
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| T-] comeces, sempre trshalbel na drea comercial, semnpre T vendedor desde o=

| Colaberador MNota 10 - Cniada em 200%, a elexSo do colaborador Nota 10 ¢ uma

| tquipe de seus colegns.

meus 17, 12 anos, estou com 38 anos, & & venda em 51 € wna arte. E eu sempre
guahslmmtudmu, dentro da rumha carreira porgue dou gragas a Dens de fer
trebalhade na drea cormercial & minha vids inteirs, en pude conhecer o Brasil
inteiro [.]
[Jmpmscnhmumhnmnh.tcmdnmmemml[ ] 190
mwe dew essa oportunsdsde e hoje en estou como gerente peral do uma filial da
Orgarizacio pels bagagem que eu the 80 lorgo da minka vids comercial & eu
trabalhel em matinacionass como eu te faled ¢ com o conhecmmento [.]
entdo voce Ve para wo gadcho é dferente de vender pars wn paabistano, [.] €
diferente de wn cearense, [.] 20 fex com que en crescesse pessoalmente,
profissional [.] eu acho que o crescimento profissiomal que € 0 [.] a
Companhsa dar este oportunidade de vock imbalbar sm vinas fibais com ealtums
diferentes, com probletnas diferentes, cada filial tem o s2u probleminks, isso nos
faz crescer, agora, assim, o que vocé espera da Organdzacho? Chegar em wma
diretorna? Ea vou estar muito satisfeifo em modar em mams fihas como gerente

[..] v3 tenho essa pretensio trabalbar rme matriz, afé &1
ﬁnhw wmlnﬂmmm:m tugzﬁtﬂw
pessoal & eu acho que na matnz ficans am pougquinko tollado disso, s¢ thver que it
eu irei, en son profissional né? E tenho que ir, eu ador a Onganizagio, mas eu
terho [.] eu acho que a gente trabalha rouns filisl vocd ouvindo banulho de
bolnao batendo, cheiro do gis abl, funcionino reclamando de alouma coisa, voce
tendo de mesobver, vock consertando wma fibsl modificands wma fibial & vocé
viilando o cliente, que é o que en sempre fiz na minbs vids, pars rom en estow
mopto satisfeito, [ Jcnmhquﬁtnu#m pmmmﬂtﬁhmqnmm
para uma fibal, par mim & uma
Euuh:quacumuamumempméw&hmnm]mmmaum
colshoradores & aprender com eles, 50 eu acho que 4 carrelrs ninguem corsegue
te tioar, ndo este faculdsde ou pos-graduacio, o que te da 550 € awida né, entso
a wida fer com que me desse esga expenéncia, essa bagagem e essa Carveir, essa
mm#wmhmv&ﬁ:ﬂhkw%muﬁ}mqmmpwm
desemvobeer pessoalmente, culturalmente, profissionalmente, entio [.] € 5o que
#1 VEpD e & carmeira, nd0 § a carreira de vood ficar ruma empresa 15, 20 anos,
hoje vocé ndo ¢ visto mais corm bom ewvicwlo guands voed fica muitos anos murs
empresa fazendo & mesma coisa. (informactes verbass),

ﬁ:rmuc'b meeninvar o bom relacionamento entre o8 profissionas da Organizagio.
O progrums meflete & importineis dsds pels empresa a seus colsborsdores ¢
incenttia a integmcio destes.

Az elewdes 5o mealizadas por drea, a partir do vofo dos proprios colsboradores,
e WA forma de reconbecimento pelo companheinesmno, bom humor e espinito de

mnﬂmsupmmhmmmmpwhamflmmnlmph:hspm
m:h:q‘-u:-ui:mpmpnxn:&tgu trabalho & estavam afiados em todos os

b}%ﬁnmﬁ:mﬁlmpuﬂw no 2° andar, & realizacso do
prograa de gndstica laborl

Observa-se, de forma coerente e integrada, as politicas e praticas ligadas a gestéo
da carreira profissional, mesmo sem a presenga de um programa formalizado. Os relatos
apresentados tanto pelo gestor executivo quanto pela profissional de recursos humanos
evidenciam satisfagcdo em relagdo a gestdo da prépria carreira profissional, bem como
expectativas e projecdes positivas que levam a possivel permanéncia na organizagao.
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A presenga do sucesso psicolégico € evidente nos relatos apresentados, bem como o
modelo de carreira subjetiva sinalizado pelo respectivo autor. As transformacgbes no contrato
psicoldgico entre individuos e organizagdes convidam ao alinhamento dos valores pessoais
€ organizacionais, uma vez que o conjunto de expectativas entre individuos e organizacao
pressupbe um acordo implicito de trocas, ganhos e expectativas. A efetivacdo positiva
desse contrato psicoldgico no contexto da organizacdo pesquisada é percebida, segundo
os entrevistados, por intermédio de uma cultura e filosofia organizacionais voltadas a
valorizagao ao ser humano, por sua dignidade, e, também, por meio do incentivo a aquisicao
de recursos inesgotaveis e perenes, como o estudo, o conhecimento, o aprendizado e o
aperfeicoamento profissional constante. Assim, mais uma vez, evidencia-se a congruéncia dos
dados empiricos e tedricos que sinalizaram as relagdes contemporaneas estabelecidas entre
individuos e organizagao, com base na concepg¢ao da transformacéo do contrato psicoldgico,
configurando o gerenciamento da atuacao profissional como um alinhamento dos propédsitos
individuais conciliados aos propdsitos organizacionais e, ainda, mediados por uma gestao
estratégica de pessoas que contempla, inclusive, um conjunto de politicas e praticas voltadas
ao desenvolvimento, tanto para a vertente organizacional quanto para a individual.

Os entrevistados, além de demonstrarem satisfagao e alinhamento quanto a percepgéao
dessas agdes de desenvolvimento profissional ligadas a uma gestao estratégica de pessoas
e das agobes informais ligadas a carreira profissional, por exemplo, demonstraram empenho
nas agoes ligadas ao gerenciamento junto as suas equipes de trabalho. Os entrevistados,
como lideres e “guardides dos valores organizacionais”, acreditam na eficacia dessas agoes
e na obtengao do engajamento por parte dos funcionarios frente aos desafios organizacionais.
Para o presidente da organizacéo pesquisada, o programa de educagao destinado a todos os
funcionarios e mediado pela concessao de bolsas de estudos é a “menina dos olhos”. A bolsa
de estudos proporciona aos funcionarios qualificagao profissional, conhecimentos, graduagdes
e titulagbes que lhes permitem a possibilidade e a efetividade da ascensdo profissional,
alavancando sua carreira dentro da organizagdo. Esse acesso a novas oportunidades
profissionais € um diferencial na vida desses funcionarios, também considerados alicerces ao
negocio da organizagao. Por isso, as politicas e as praticas que integram o modelo de gestédo
de pessoas da organizagdo destacam a concesséo de bolsas de estudo com contribuicbes
que chegam a 70% para a cobertura das mensalidades, destinadas ao custeio dos cursos de
graduacao e pos-graduagao.

Os resultados possibilitaram analisar a constituigdo do Sistema de Administragdo da
Carreira nos trés niveis — dos individuos, dos gestores e da organizagéo — frente a carreira
profissional, com vistas a conciliagdo dos interesses individuais e organizacionais praticados
na empresa, conforme o propésito central do presente estudo, apontado no Quadro 5.

Pagina 432



Paixao, Silveira,
Paginas 422-438

Quadro 5 — Os niveis de responsabilidade na gestdo da carreira profissional versus agoes

realizadas

Individuo

Niveis de responsa-
bilidade

Gestores

Organizacio

Analises de opcdes de
carreira.

Decisao sobre objetivos e
necessidades de desenvol-
vimento.

Estimular o subordinado
a planejar sua carreira.

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

Aconselhar os funciona-
rios no desenvolvimento
conciliado com a organi-
7agao.

Acompanhar a implemen-
tacdo do plano de carreira
dos funcionarios.

Prover agdes de ca-
pacitacdo.

Autoavaliagdo de interes-
ses.

ENTREVISTA

Analises de opgoes de
carreira.

Mapeamento de expectati-
vas de carreira e concilia-
¢do com necessidades da
organizagao.

Perseguir o seu plano de
acdo.

Estimular o subordinado
a planejar sua carreira.

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

Aconselhar os funciona-
rios no desenvolvimento
conciliado com a organi-
7agao.

Acompanhar a implemen-
tacdo do plano de carreira
dos funciondrios.

Prover acdes de ca-
pacitacao.

Prover treinamento
em planejamento de
carreira para gestores
e funcionarios.

Prover acdes de ca-
pacitacdo.

As edigdes da revista do Ranking Aon Hewitt que retratam as praticas de RH da
Organizacdo em estudo destacam a cultura de valorizag@o aos funcionarios, os
beneficios concedidos, bem como o incentivo as bolsas de estudo e o estimulo
ao crescimento profissional e pessoal.

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 proprios colegas de trabalho.

Fonte: os autores.
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Em relagdo aos niveis de responsabilidade na gestdo da carreira contidos no checklist,
informa-se que se tratam de trés naturezas: individuo, gestores e organizacdo. Os niveis de
responsabilidade foram exibidos aos entrevistados, acompanhados de um conjunto de acoes
respectivos a cada nivel. E para cada uma dessas agdes, o respondente era convidado a
atribuir uma nota referente a sua percepgcdo em relacdo a efetividade da respectiva acao
na organizagao. No Quadro 5 foram exibidos os de maior pontuagdo atribuidos por cada
respondente nos diferentes niveis de responsabilidade. Optou-se por apontar no Quadro as
acgdes dos respectivos niveis de responsabilidade que receberam, por parte dos entrevistados,
notas superiores ao valor sete.

Quanto as agdes realizadas no plano das responsabilidades dos gestores, € unénime
a opiniao dos entrevistados, revelando, assim, coeréncia na percepg¢ao. No entanto, ao se
observarem os niveis de responsabilidade voltados ao individuo, estdo presentes certas
diferencas, em razao das quais se entende como necessario o alinhamento de percepcgdes.

A supervisora de recursos humanos apontou que o gerenciamento da carreira profissional
depende tanto dos individuos quanto da organizagdo; assegurou que embora a empresa
ainda nao possua um programa formal voltado a gestao da carreira profissional, o programa
existe em realidade, é um programa “caseiro”, mas respaldado por uma relagao de confianga
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, sao decorrentes da atitude do presidente da organizagdo. Como exemplo,
a supervisora citou que, desde 1999, quando a organizagao passou a subsidiar até 70%
das mensalidades para os estudos dos funcionarios, 1.038 pessoas ja se beneficiaram
com bolsas de ensino fundamental e médio e de graduacgéo. O gestor executivo endossou
essas assertivas. Foi possivel inferir que, de fato, a filosofia e a cultura organizacionais da
empresa possibilitaram aos funcionarios uma realizagao profissional gradativa e satisfatoria.
Varios foram os exemplos colhidos neste contexto. Em relagao as atribuicbes dos niveis de
responsabilidade (individuos, gestores e organizagao) quanto a conciliagao dos interesses,
individuais e organizacionais, pode-se afirmar o que segue.

No primeiro nivel — o do individuo —, a supervisora de recursos humanos e o gestor
executivo assinalaram o critério das analises das op¢des de carreira como 0 mais relevante.
Para eles, os funcionarios exteriorizam a responsabilidade no nivel individual, quanto a gestao
da carreira profissional, no que diz respeito a observarem as opc¢des de carreira existentes na
organizacgao.

No segundo nivel de responsabilidade — a dos gestores —, pode-se observar que os
gestores tém realizado a sua responsabilidade perante o gerenciamento da carreira dos
seus funcionarios quando identificam a participagao e o envolvimento das liderangas durante
as reunides realizadas nos locais de trabalho. Nessas ocasides sdo comuns as discussoes
acerca das caracteristicas de cada funcionario, de forma a garantir que o trabalho ou a fungao
exercida seja alinhada ao perfil funcional possivel.

Quanto ao terceiro nivel — o da organizagdo —, percebeu-se, favoravelmente, o critério
da organizagdo em prover agbes de capacitacdo dos gestores, e destes com os seus
funcionarios. Assim, quando convidados a discorrer acerca da interpretagcdo, quanto ao
sistema de administragcdo da carreira profissional, visando a conciliacdo dos interesses
individuais e organizacionais, ambos os respondentes afirmaram a satisfacao e a evidéncia
da administragcéo da carreira profissional.

Os resultados apontaram que os componentes da gestdo estratégica — missao, viséo,
valores e objetivos estratégicos organizacionais —, norteiam as politicas e as praticas que
integram a area de recursos humanos da organizagao pesquisada. Porisso, pode-se considerar
que a area de recursos humanos tem uma atuagéo baseada no modelo da gestéo estratégica
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de pessoas e encontra, por meio das praticas realizadas, entre elas o apoio, o estimulo e
o suporte educacional e profissional das bolsas de estudo concedidas aos funcionarios, as
evidéncias que proporcionam aos funcionarios oportunidades e possibilidades que podem
leva-los a considerar suas atividades laborais voltadas a um trabalho com significado. Tais
praticas sdo decorrentes das crencas, da manifestagdo e da materializacdo da filosofia e da
cultura organizacionais. Essa filosofia, por sua vez, é proveniente dos principios e dos valores
do seu fundador e, por uma gestao baseada no modelo de lideranga adotado, sustenta-se e
mantém-se no decorrer dos anos.

O modelo de gestao de pessoas — exemplificado pelas suas politicas e praticas ligadas a
gestdo de pessoas —, voltou-se aos propositos da gestédo estratégica. Trata-se de um modelo
tedrico baseado na visao transformada, correspondente as estratégias de gestao voltadas ao
comprometimento. Esse modelo, delineado por Albuquerque (1999, 2002), foi corroborado
pelos dados empiricos desta pesquisa. A assertiva justifica-se, também, em razdo das agoes
realizadas por essa organizagao, que efetiva as caracteristicas que delineiam e integram o
referido modelo, entre elas as acbes voltadas a qualificagdo do trabalho, as possibilidades
de crescimento funcional e as agdes de desenvolvimento no préprio local de trabalho. As
evidéncias foram demonstradas por meio de:

a) programas de desenvolvimento profissional, como a concesséo das bolsas de estudo,
com subsidios de até 70% para cursos, desde o ensino fundamental até a pés-graduagéo
e MBA;

b) discussbées sobre o perfil do funcionario em comparagdo com as atividades desempen-
hadas durante as reunibées gerenciais e as de Comité;

¢) reconhecimento e valorizagéo pessoal e profissional;

d) preparo dos funcionarios por parte das liderangas para assumir novas posicdes na
organizagao;

e) oportunidades internas de crescimento e desenvolvimento de trabalho decorrentes do
esforgo pessoal.

Os resultados demonstraram, ainda, que os gestores, os lideres e demais responsaveis
promovem, no dia a dia, a multiplicacdo e o repasse dos valores organizacionais. O perfil
das liderangas, voltado a formagdo dos seus sucessores, possibilitou a organizagdo um
corpo funcional que tem se qualificado ao longo dos anos. Os lideres sao os guardides dos
valores organizacionais e, quando apoiados por uma gestao estratégica que realiza a¢des de
desenvolvimento - mesmo que informais, e direcionadas a carreira profissional, e sustentadas
- ou mesmo que informalmente, por um Sistema de Administragao da Carreira Profissional -
conduzem a realizagao de um trabalho com maior probabilidade de satisfacdo, envolvimento,
comprometimento e, consequentemente, engajamento com propdsitos e resultados
organizacionais.

Conclusao

A proposta de integracdo do desenvolvimento individual e organizacional, balizada a
partir da gestao estratégica de pessoas e efetivada por meio do sistema de administragdo
da carreira, foi identificada empiricamente na organizagédo em estudo, mesmo que em uma
propor¢cdo ainda pequena. Entre as praticas de recursos humanos inseridas nas politicas
voltadas a essa tematica, apenas um tergo delas se faz presente, segundo os entrevistados.
Porém, observa-se na intencionalidade das acbes uma busca constante para a adequacao
dos projetos de desenvolvimento organizacional a partir da valorizagao do capital intelectual
existente.
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A ressalva de Dutra (2011) de que as negociacdes das expectativas individuais e
organizacionais sdo administradas pelos profissionais que atuam na gestao estratégica
de pessoas e que gerenciam, entre outras atividades, a gestao da carreira profissional foi
declarada tanto pela profissional de recursos humanos quanto pelo gestor executivo da
organizacao em estudo. Ambos confirmaram os propésitos das acoes dessa area, bem como
destacaram o papel e a relevancia da atuacéo das liderangas quanto ao desenvolvimento dos
funcionarios, com destaque aos processos sucessorios, alias, esta € uma das propostas do
sistema de administracao de carreira, segundo Leibowitz (1992) e ratificada por Dutra (2011).
Portanto, a concepg¢ao de gestdo de carreira por parte desses profissionais, bem como dos
lideres e gestores que atuam diretamente com os funcionarios, podera influenciar e cristalizar
politicas e praticas necessarias aos modelos emergentes da carreira profissional, o que coloca
essa organizagao 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 continuas premiacdes, desde 2003 — ano de inicio desse
importante Ranking no cenario da gestao de pessoas.

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