Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo
Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Atuaria

Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo

Candida Joana de Almeida Sevilhano

FATORES CRITICOS DE SUCESSO E GUINADAS EM CARREIRA

ENTRE 2000 E 2004

Sao Paulo
2006



Candida Joana de Almeida Sevilhano

FATORES CRITICOS DE SUCESSO E GUINADAS EM CARREIRA

ENTRE 2000 E 2004

Dissertacéao apresentada a Banca
Examinadora da Pontificia Universidade
Catblica de S&o Paulo, como exigéncia
parcial para obtencédo do titulo de MESTRE
em Administracdo da Faculdade de
Economia, Administracdo, Contabilidade e
Atuaria sob a orientagdo do Prof. Leonardo

Nelmi Trevisan

Sao Paulo
2006



BANCA EXAMINADORA




Agradecimentos

Este trabalho foi elaborado ao longo de 2004 e 2005, quando também
chegaram o Mateus e a Valentina. A experiéncia gratificante de redescobrir,
compreender e analisar as trajetdrias dos profissionais aqui estudados somou-se
mais uma etapa de minha propria trajetoria: a assuncédo do papel de avé. A estas
duas criancas sou muito grata por me oferecerem o privilégio de vé-las nascer e
acompanhar um pouquinho seu despertar para o mundo. O sorriso inocente, 0s
primeiros passos e balbucios podem muito bem simbolizar todos os sorrisos,
palavras de estimulo e apoio explicito que recebi de muita gente: familiares e
amigos, além dos 34 executivos entrevistados que, direta ou indiretamente,

contribuiram para que esta dissertacao fosse finalizada.

Agradecimentos sinceros ao Prof. Dr. Leonardo N. Trevisan por orientar-me
nesta caminhada. Por seus conselhos valiosos e por sua paciéncia em compreender

meus cCompromissos pessoais e profissionais, ajudando-me a manter o foco.

Aos membros da banca de qualificacdo, Profa. Dra. Maria Cristina S. Amorim
e Prof. Dr. Hélio Silva, por suas sugestdes oportunas que enriqueceram o trabalho e

contribuiram para o resultado final.

A MBA Empresarial, na pessoa de sua diretora Sandra Betti que, além da
preciosa amizade, abriu-me seus arquivos e disponibilizou o material referente a

primeira etapa da pesquisa — 0s manuscritos das entrevistas feitas em 2000.

Faco também um agradecimento carinhoso a meus filhos Vanessa, Leticia e
Fernando e respectivos parceiros, Fabio, David e Vane, pois cada um, a seu modo,
deu sua contribuicdo: além do amor incondicional, indispensavel para qualquer
etapa de um caminho, apresentaram sugestfes praticas inestimaveis. E muito
especialmente ao Marco Antonio, amado companheiro, por estar comigo em mais
esta jornada, estimulando-me sempre e reafirmando continuamente sua confianca

em minha capacidade de encarar este desafio.



Resumo

O objetivo inicial deste trabalho era discutir o tema carreira no contexto
organizacional, pois a pesquisa original foi realizada envolvendo 34 executivos
empregados em 12 empresas nacionais e multinacionais. A evolugédo da pesquisa e
a elaboracdo desta dissertacdo ampliaram esta perspectiva, pois 0 contato com
estes profissionais, em uma segunda entrevista, encontrou diversos tipos de
carreira, e até alguns profissionais momentaneamente desempregados. De modo
que o objetivo passou a ser entender estas trajetodrias, “fotografadas” entre 2000 e
2004, articulando-as as transformacfes das relacbes de trabalho decorrentes do
advento da “sociedade informacional,” fruto das profundas e intensas
transformacdes produzidas, grosso modo, pela tecnologia da informacdo e a
globalizacdo em um capitalismo que se reestrutura. Estes impactos, no Brasil, ndo
diferem muito daqueles ocorridos em outros paises e revela, por meio das carreiras
analisadas, que a globalizacao tratou de difundir o modelo de carreira moderno que
€ marcado pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade. Profissionais com
carreiras globais em empresas multinacionais, profissionais sem espago nestas
empresas, bem como consultores e pequenos empresarios, alguns felizes e outros
profundamente inseguros e insatisfeitos, sdo as realidades encontradas nas
trajetérias analisadas a partir de alguns temas considerados fatores criticos de
sucesso em carreira: trajetoria educacional e vivéncia de situagbes de mudanga. As
influéncias pessoais nas carreiras analisadas também foram consideradas através
do tema coaches e mentores. E o conceito de Ancoras de Carreira sugere que um
autoconhecimento e autoconceito das motivacdes e inclinacées profissionais podem
ser obtidos por meio da diversificagdo e variedade de experiéncias profissionais.
Identificar suas ancoras de carreira, para estes profissionais, pode ter sido a chave
da satisfacdo pessoal e sucesso psicolégico. Em uma sociedade desigual, marcada
por um abismo entre uma elite escolarizada e bem empregada, e uma massa sem
acesso a condi¢des formais de emprego e renda, parece ser um privilégio disponivel
a poucos. Estas duas questbes podem ser aprofundadas e requerem pesquisa

futura.

Palavras-chave

Gestdo de Carreira, Carreiras executivas, Guinadas de Carreira, Ancoras de
Carreira, Relac¢des de Trabalho, Mercado de Trabalho Brasileiro.



Abstract

The initial objective of this work was to discuss the subject matter career in
the organizational context, as the original research was carried out with 34
executives working for 12 national and multinational companies. The research
evolution and consequent preparation of this essay have enlarged the perspective,
because the contact with such professionals in a second interview has enabled to
find out several kinds of career, and even some professionals who were unemployed
at that time. In an objective way such trajectories, which were “shot” between the
period comprised 2000 and 2004 started to be understood, and articulated to the
changes in work relations resulting from the coming of the “informational society,”
fruit of deep and intensive transformations roughly caused by the information
technology and globalization in a capitalism under restructuring. In Brazil such
impacts are not so much different from those occurred in other countries, and on
basis of the careers reviewed it has been seen that the globalization has managed to
spread out the modern career model, which is marked by instability, discontinuity and
horizontality. Professionals with global careers in multinational companies,
professionals with no space in such companies, as well as consultants and small
businessmen, some of them happy and others deeply unsure and dissatisfied build
the realities found in the analyzed trajectories from a few subject matters deemed to
be critical factors for the success in the career: educational trajectory and experience
in changing situations. Personal influences reviewed have also been considered by
means of the subject matter coaches and guides. And the concept of Career Anchors
suggests that self-knowledge and self-concept of professional motivations and trends
can be obtained by means of the diversification and variety of professional
experiences. For such professionals, identifying their career anchors may have been
the key for their personal satisfaction and psychological success. In an unequal
society marked by the chasm between an elite which got school graduation and has
good jobs, and a mass with no access to formal employment and income conditions,
it seems to be a privilege available to a few only. These two questions can be more

deeply studied and require future research.

Key words
Career Administration, Executive Careers, Lurch in Career, Job Relations,

Brazilian Employment Market.
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“Organizagbées dependem do desempenho das pessoas e as pessoas
dependem das organizagbes para terem trabalho e oportunidades de carreira”
(Edgar Schein)



1 INTRODUCAO

O presente trabalho originou-se de uma pesquisa realizada entre maio e julho
de 2000, por intermédio de uma consultoria de recursos humanos®. A preocupacéo
com atracao e retencdo de talentos foi 0 motivo principal da pesquisa. Para mapear
as praticas bem sucedidas de gestdo de carreira, foram entrevistados 34
profissionais de alta e média geréncia de 12 empresas brasileiras e multinacionais
(com filiais no Brasil).

Posteriormente revisitada, a pesquisa original foi transformada em um projeto
de pesquisa académica, com vistas a elaboracdo da presente dissertacdo de
mestrado. A sensacao de que dados relevantes sobre a vida e a carreira destes
profissionais requeriam uma analise mais profunda e cientifica, foi, de fato, a
motivagcdo maior para a proposicédo de tal projeto. Com este intuito, em 2004 foram
retomados os contatos com os 34 profissionais originalmente entrevistados, a fim de
localiza-los e convida-los para esta nova empreitada. Os que aceitaram foram
novamente entrevistados, e o conjunto de dados obtidos nos dois momentos € a
matéria-prima sobre a qual os fatores criticos de sucesso e as guinadas em

carreira serao analisados.

Ao apresentar e analisar a evolugédo das carreiras de profissionais vinculados
a empresas de diversos segmentos de negoécios no Brasil, pretende-se oferecer um
painel de como profissionais e empresas conciliaram seus interesses. De um lado,
como os profissionais se prepararam e tomaram decisdes relativas as suas
trajetérias; de outro, como as politicas e praticas empresariais repercutiram em suas
carreiras. A andlise do impacto do tempo (2000/2004) sobre as carreiras destes
profissionais entrevistados possibilita um estudo longitudinal sobre parte da

realidade do mundo do trabalho e emprego no Brasil.

A opcéo de tratar o assunto carreiras a partir dos relatos individuais, parte da
convicgdo pessoal de que a vida real é uma fonte inesgotavel de inspiracdo e que
pessoas concretas oferecem experiéncias que certamente contém conceitos

universais.

! Pesquisa “Gestdo de Carreira 2000”, feita pela consultoria MBA Empresarial - Consultoria em
Recursos Humanos e coordenada pela autora.



Nosso proposito, portanto, € analisar as trajetorias dos profissionais
entrevistados para verificar como fizeram a Gestdo de suas Carreiras. Ou seja,
identificar na riqueza das histérias individuais, tendéncias e caminhos Uteis para
revelar como carreiras podem ser gerenciadas, articulando as organizacdes nas
quais os profissionais trabalharam com os interesses e motivacdes pessoais e 0

macrocontexto em que estao inseridos.

O capitulo 2 expde a inspiragdo tedrica que sustenta a reflexdo sobre os
dados obtidos nas entrevistas. O cerne da fundamentacéo tedrica esta construido
sobre estudos e conceitos de trés autores: Charles Wright Mills, Edgar Schein e
Manuel Castels. Diversos outros autores sdo convidados para dialogar e serdo

oportunamente apresentados.

O capitulo 3 apresenta a pesquisa do ponto de vista metodolégico, bem como

caracteristicas da amostra e instrumentos utilizados.

O capitulo 4 expbe os dados tabulados a partir das pesquisas, analisando-0s
a luz do referencial tedrico proposto. E neste capitulo que os profissionais
entrevistados sao apresentados nas diversas dimensdes em que as trajetérias de
carreira sdo analisadas. Estes profissionais serdo referidos freqiientemente como
“executivos”, j& que todos “ocupam cargos de direcdo ou de alta responsabilidade
em organizacdes” (Dicionario Houaiss, 2001 p.1283). Este era o universo da primeira
pesquisa — executivos empregados em empresas de grande porte, nacionais ou
multinacionais. E, portanto, neste capitulo que as experiéncias individuais como
executivos de empresas até 2000 e as respectivas realidades profissionais
encontradas em 2004 ser&o analisadas, interpretadas e comparadas.

As conclusdes estdo expostas no capitulo 5.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de expor o referencial tedrico a ser utilizado. A
primeira secao trata de delimitar o tema “carreira”, explorando algumas direcdes e
definindo a abordagem preferencial para a analise da trajetdria de carreira de um

conjunto de profissionais brasileiros, entre 2000 e 2004.

A segunda secéo visa discutir o significado atribuido a “sucesso” na analise
das carreiras aqui apresentadas.

As secdes seguintes tém o objetivo de aprofundar as trés principais linhas

tedricas que subsidiam a analise das carreiras destes profissionais.

A primeira linha tedrica exposta tem o objetivo de dar conta do macrocontexto
atual em que as carreiras aqui estudadas se concretizam: o cenario socioeconémico
marcado pela globalizacdo e por continuas e profundas transformacdes
tecnolégicas. O autor principal, cujas idéias subsidiam a apresentacdo deste
macrocontexto, € Manuel Castells. Nascido na Espanha, em 1942, esta atualmente
ligado a Berkeley University, entre outras instituicdes da Europa e dos Estados
Unidos. Tem estudado as transformagbes econdmicas e sociais do mundo
contemporaneo decorrentes da revolucao tecnoldgica. A trilogia publicada a partir de
1996 — The Information Age: Economy, Society and Culture (Blackwell) - € um
volumoso e denso estudo desta realidade. O primeiro volume — The rise of network
society — publicado em 1996 e editado no Brasil como “Sociedade em Rede” (1999),
€ a obra que sera aqui utilizada para expor o que ele chama de Sociedade
Informacional. Para ele, o que se vé é o “modo informacional de desenvolvimento”,
como a etapa atual do capitalismo, caracterizado pela “agcdo de conhecimentos
sobre o0s proprios conhecimentos, como principal fonte de produtividade”. A
contribuicdo de Castells é a de fornecer pistas para entender a trajetéria de carreira
dos profissionais aqui analisados em termos das mudancas por eles experimentadas
em relagdo as transformacdes recentes do mercado de trabalho, decorrentes do que
0 autor chama de reestruturacao capitalista (1999 p.35-36).

A segunda linha tedrica apresenta a concepc¢do de Wright Mills que

conceituou os white collars (colarinhos brancos), como a nova classe média. Charles
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Wright Mills escreveu diversas obras nas quais o objetivo maior era o entendimento
da sociedade capitalista americana de sua época. Sua curta trajetéria — morreu aos
46 anos em um acidente automobilistico, em 1962 — ndo impediu que legasse uma
analise critica contundente sobre o mundo do pdés-guerra. A partir de Weber e
Durkhein, construiu sua analise sociolégica onde a caracterizacdo da nova classe
média — o White Collar, publicado em 1951 - desvenda o papel social e a
personalidade do empregado burocratico das grandes empresas capitalistas. A
importancia desta abordagem esta em possibilitar a compreensdo de um estilo de
vida e carreira em sua origem histérica: a sociedade americana dos anos 50.
Crescimento na carreira em grandes empresas, galgando posi¢cdes na hierarquia
burocratica é, grosso modo, a esséncia das trajetorias dos profissionais aqui

analisadas, e € também o nucleo desta concepcéao de Mills.

A terceira linha tedrica trata de esbocar o sentido mais contemporaneo de
carreira: como os talentos e inclinagdes individuais podem emergir em uma estrutura
hierarquica tipica das empresas atuais. Esta analise é desenvolvida por Edgar
Schein, nascido em 1928, consultor de empresas nos Estados Unidos e professor do
Massachusetts Institute of Technology - Sloan School of Management. Seus estudos
versam sobre desenvolvimento organizacional e tratam desde o desenvolvimento de
carreiras, até a cultura organizacional. Uma de suas mais importantes contribuicées
no campo da psicologia social € o Career Dynamics, publicado em 1976, no qual
procura mostrar a articulacdo entre as motivacdes individuais e as expectativas das
empresas empregadoras. Este estudo deu origem ao conceito de career anchor
(&ncoras de carreira), que serd utilizado no presente trabalho para entender as
escolhas e motivacdes subjacentes as trajetdrias de carreira dos profissionais ora
estudados. Suas oito dncoras de carreira apresentam as diversas formas pelas quais
interesses e necessidades das pessoas e das empresas podem ser conciliados em

busca do desenvolvimento de ambas.



2.1 CONSIDERACOES SOBRE O TEMA CARREIRA

A palavra carreira sugere diferentes abordagens e, entre elas, algumas

trazem idéias interessantes para o objetivo deste trabalho:

“estrada estreita, caminho, carril; (...) caminho entre barreiras para corrida
de cavalo; (...) profissdo em que oferece oportunidade de progresso ou em

que ha promogdo;, o decurso da existéncia, a duragcdo da vida (...)
(Dicionario Houaiss, 2001 p.635)

A estrada ou caminho da vida profissional de pessoas concretas, na qual
oportunidades, certamente com barreiras, foram transformadas em crescimento
profissional. E dentro deste contexto que se desenvolve o objeto de estudo do
presente trabalho: trajetorias de carreira. Entender as trajetorias de carreira dos
casos analisados tem o sentido de compreender como as empresas e as pessoas
articulam suas necessidades. Do lado das empresas, atrair e reter os melhores
profissionais. Do lado das pessoas, obter os melhores postos de trabalho e a
compatibilizacdo da vida profissional com expectativas de bem-estar, felicidade e
realizacdo pessoal, isto € fazer a Gestdo de (suas) Carreiras. Portanto, € oportuno
destacar que o conceito de carreira que sera utilizado aqui, se baseia na sintese
feita por Joel Dutra (1986 p.17) a partir do conceito de Manuel London (1982) que
define, de um lado, “estagios e transi¢oes (...) originadas do préprio individuo e do
ambiente em que esta inserido”, de outro, “a relacao estabelecida entre a pessoa e a
empresa, englobando as perspectivas de ambas”, e, finalmente, “(...) o elemento de

conciliagao dinamica das expectativas entre a pessoa e a empresa’.

O conceito de carreira tem suscitado diversas abordagens. Michael B. Arthur,
Douglas T. Hall e Barbara Lawrence, no Handbook of Career Theory (1989)
analisam as diferentes perspectivas do conceito, cientes de que é um conceito
compartilhado por diferentes disciplinas: da visdo psicolégica, que analisa como as
diferencas de personalidade afetam a adaptacdo ao trabalho, a interpretacao
sociologica do desempenho dos papéis no cenario organizacional, ou a visédo
econbmica de como o capital social origina-se da educacédo e da experiéncia de
vida. Nao se pretende fazer uma exegese do conceito, mas sim aproveitar a rica

multidisciplinariedade do mesmo, explorando, a partir das linhas teodricas



apresentadas, como evoluiram as carreiras dos profissionais estudados.

Assim, a analise de carreira articulada a vida profissional e as empresas
onde os individuos aplicam seus talentos e desenvolvem suas competéncias
profissionais, é o pano de fundo do presente trabalho, que tem o intuito de identificar
na trajetoria dos profissionais que participaram da pesquisa que deu origem a esse

estudo, os fatores criticos de sucesso em suas carreiras.

Este pano de fundo considera que carreira € um conceito colado ao modo de
vida e as estruturas sociais e econémicas da sociedade atual. Para Chanlat (1995
p.69) “a idéia de carreira nasce com a sociedade industrial capitalista liberal.” Para
ele esta sociedade engendra dois modelos, o tradicional e o moderno (conforme a
Tabela 1).

Tabela 1 - Os modelos de Carreira

Modelo Tradicional Modelo Moderno
Um homem Um homem e/ou uma mulher
» Pertencentes aos grupos = Pertencentes a grupos sociais
socialmente dominantes variados
= Estabilidade » Instabilidade

= Progressao descontinua

= Progressao linear vertical . :
vertical e horizontal

Fonte: Chanlat, 1995 p.71

Sao estes os dois modelos em funcéo dos quais as carreiras dos executivos
entrevistados serdo analisadas. Para cada modelo, Chanlat (1995) propde quatro

tipos: burocratica, profissional, empreendedora e sociopolitica (Tabela 2).



Tabela 2 - Descricao dos tipos de carreira

3 Elemento . .
Tipos de Recursos Tipos de - Tipos de
. OO central de . ~ Limites g
carreira principais ~ organizacao sociedade
ascensao
Posicao Avango de uma | Organizagbes de | O ndmero de | Sociedade
BUROCRATICA hierarquica posigdo grande porte escalbes desempregados
hierarquica a
outra
Saber e | Profissao, pericia | Organizacdo de | O nivel de pericia | Sociedade de
PROFISSIONAL reputacao Habilidades peritos e de reparagéo peritos
profissionais
Capacidade de | Criacdo de novos | Pequenas e A capacidade | Sociedade que
criacdo e | valores, de novos | médias empresas | pessoal valoriza a
inovacéo produtos e | Empresas As exigéncias | iniciativa
EMPREENDEDORA servigos artesanais, externas individual
culturais,
comunitarias e de
caridade
Habilidades Conhecimento, Familiar O ndmero de | Sociedade de clas
SOCIOPOLITICA sociais Capital de | relag@es, Cgmunltarla e de relagoe_s
relagbes parentesco (rede | clas conhecidas e
social) ativas

Fonte: Chanlat, 1995 p.72

O tipo que sera objeto de estudo do presente trabalho é a burocratica, ja que
em sua origem (na primeira entrevista) todos estavam empregados em uma
organizacdo de grande porte. Com a evolugédo temporal das carreiras - de 2000 a
2004 - seré& possivel verificar que outros tipos poderdao surgir nas trajetorias dos

profissionais.

2.2 CONSIDERACOES SOBRE SUCESSO

7

Este € outro conceito expresso no tema deste trabalho. O senso comum
traduz a idéia de sucesso a partir de resultados positivos, éxitos e triunfos em
determinados empreendimentos. A pesquisa que deu origem a este trabalho, ao
buscar entrevistar profissionais bem sucedidos em suas carreiras, ja trazia implicita
esta idéia, que no empreendimento “carreira” significa: trajetéria ascendente de
profissionais considerados exemplares por seus superiores, modelos para seus
pares e com potencial para assumir posicbées mais complexas nas empresas onde
estavam na ocasido. Assim, ao fazer as indica¢cdes, os responsaveis pelo RH das
empresas que participaram da pesquisa, reiteravam a idéia de sucesso do senso

comum.



O presente conceito de “sucesso”, assim como o de “carreira”, € tipico da
sociedade capitalista industrial liberal. A ideologia do éxito individual era
desconhecida nas sociedades pré-capitalistas e, a despeito das especificidades de
cada cultura e pais onde o capitalismo enraizou-se, em todos eles o modelo de
sucesso pressupde oportunidades “para todos” abertas pela educacado, esforco
individual e crescimento na carreira. Em resumo, carreira e sucesso, tal como estao
entendidos no presente trabalho, sdo conceitos histéricos impregnados da ideologia

que sustenta as sociedades capitalistas industriais.

Alguns autores buscaram atualizar o conceito de sucesso ampliando o espaco
para a individualidade e articulando-o com a cultura da empresa. Douglas Hall
(1996) combina sucesso individual e efetividade da empresa, pressupondo assim
que pessoas bem sucedidas contribuem para bons resultados organizacionais. A

Tabela 3 resume seu ponto de vista.

Tabela 3 - Paralelo entre Sucesso de Carreira e Sucesso Organizacional

Efetividade de Carreira Efetividade Organizacional

Performance profissional Atendimento a Objetivos Organizacionais

Integracdo das Pessoas ao seu Papel

Atitude Positiva em relagéo a carreira S
Profissional

Adaptabilidade Capacidade Adaptacédo da Organizacéo

~

Suporte a Identidade Organizacional e aos

Senso de identidade seus Padrdes Culturais

Fonte: apud Dutra, 1986 p.78

Quando Hall (1996) fala do “senso de identidade”, refere-se ao alinhamento
da carreira com valores individuais e visdo de futuro, que indiscutivelmente sdo
forjados no contexto histérico em que as pessoas estdo situadas. E o que Hélio
Tadeu Martins (2001) chama de “sucesso psicolégico” A carreira alinha-se aos
valores e objetivos pessoais. A identificacdo das pessoas com a cultura e valores da

empresa seria para ele o sinal deste sucesso.



O sucesso, como entendido no presente trabalho, foi “descoberto” por Whright
Mills (1969), que observou o advento das grandes corporacdes no contexto do
capitalismo americano como a concretizacdo do modelo de sucesso da “nova classe
média’. Para ele, os modelos de sucesso da antiga e da nova classe média,
referem-se a passagem do capitalismo liberal de pequenos empresarios para o
capitalismo de grandes monopdlios empresariais. Diferentemente da antiga classe
média, onde a evolucdo profissional sugeria a passagem do empregado para
representante comercial, até estabelecer-se por conta prépria. Sua analise do White

Collar verificou que:

‘no novo modelo, o éxito de um empregado depende de suas promogdes
dentro de wuma hierarquia burocratica. (...) A literatura do sucesso

acompanhou a modificagdo de seus modelos.” (Mills, 1969 p.281)

E essa a realidade que sera tratada no presente trabalho. Mais de 50 anos
depois da 1° edicdo de White Collar — The American Middle Class, suas andlises

continuam oportunas para entender as trajetérias profissionais.

Os componentes do conceito de sucesso anteriormente analisados estao
implicitos no proprio roteiro de entrevistas utilizado na pesquisa que deu origem ao
presente trabalho. Resumidamente, sdo estes o0os temas abordados nas duas

entrevistas:

= Situagéo Profissional — para entender a posi¢ao do profissional por ocasiao

das entrevistas: cargo e numero de subordinados e niveis de chefia acima.

= Trajetoria Profissional — para conhecer o caminho de carreira trilhado:

empresas e cargos.

» Trajetéria Educacional — para saber como obtiveram a qualificacdo

académica necessaria ao desenvolvimento profissional.

= Principais Mudangas — para compreender as guinadas e seus impactos

nas respectivas carreiras.

= Desenvolvimento on the Job - para identificar as situacdes de
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aprendizagem a que foram expostos.

= Planejamento e Desenvolvimento de Carreira — para compreender suas
aspiracdes, nivel de satisfacdo com a situacdo profissional, visdo de futuro

e eventuais movimentos da empresa para direcionar suas carreiras.

= Tempo Livre — para saber como ocupam o tempo livre e o nivel de

satisfacdo com a distribuicdo do lazer e trabalho em suas vidas.

O senso comum referido no inicio desta secao é o que Mills (1969) entendeu
como o modelo de sucesso da “nova classe média’. Ambos aparecem sugeridos no
roteiro de entrevista utilizado. Assim, este é o sentido do sucesso aqui proposto:
evolucéo na hierarquia da empresa e, consequentemente, crescimento de cargo, de
status, de salario, de beneficios. Acrescido das dimensfes de sucesso introduzidas
por diversos autores contemporaneos, como Hall (1996) e Martins (2001): obtencéo

de satisfacdo pessoal e “sucesso psicoldgico”.

2.30 MACROCONTEXTO NO QUAL AS CARREIRAS EXECUTIVAS SE

DESENVOLVEM — GLOBALIZAGCAO E TRANSFORMAGCOES TECNOLOGICAS

Ha literatura consolidada sobre as caracteristicas da sociedade e do trabalho
no mundo contemporaneo. Peter Drucker (apud Martins 2001) fala em “sociedade do
conhecimento”, ou “sociedade pds-capitalista”, onde conhecimento passa a ser o
principal recurso para obtencdo dos resultados organizacionais através da atuacao
dos gerentes, possibilitando o que ele chamou de “Revolucdo Gerencial’. Ja
Domenico De Masi (1999) fala em “sociedade pés-industrial’, que para ele se
caracterizaria pela producéo de servicos (diferentemente da sociedade industrial, na
qual predominava a producao de bens), e pela emergéncia de novos valores ligados
a qualidade de vida e lazer. O fato € que cada um dos autores que tratam de
caracterizar a sociedade contemporanea tém destacado parte desta realidade,
exatamente porque mudangas intensas e profundas estédo ocorrendo simultanea e

mais rapidamente do que os estudiosos tém sido capazes de avaliar.

Para Manuel Castells (1999), a globalizacdo e as profundas e continuas

transformacdes tecnoldgicas, colocam em curso o “modo informacional” de
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desenvolvimento, que €, para ele, a etapa atual do capitalismo. A “Sociedade
Informacional” resultante desta reestruturacao capitalista “baseia-se na tecnologia do

conhecimento e informagé&o”.

Para Castells (1999), a reestruturacdo capitalista se deu (e esta em
andamento) porque teve como aliado crucial toda a tecnologia da informacdo. Esta
tecnologia, continuamente atualizada, possibilita sua aplicacdo a atividades de
qualquer tipo, quer sejam agropecuaria, industriais ou de servicos. Ou ainda a
processos de gestdo, ao integrar diferentes areas da empresa (como financas,

contabilidade, logistica, recursos humanos).

A transformacdo organizacional decorrente desta reestruturacdo garante
flexibilidade e adaptabilidade, necessérias para imprimir velocidade e eficiéncia a
reestruturacdo. Para o autor, esta reestruturacdo nao € linear nem homogénea.
Ocorre que diferentes sociedades estdo fazendo sua transicdo para o
informacionalismo de acordo com sua historia, cultura e instituicbes. Mas, sdo e
serdo (assim como outros paises, como Estados Unidos, Japdo e Espanha) ainda

mais no futuro, sociedades informacionais.

“‘Nem a China, nem o Brasil serdo fundidos no cadinho global do capitalismo
informacional (...) Os principais processos de geragdo de conhecimentos,
produtividade econbmica, poder politico/militar e a comunicagdo via midia ja
estdo profundamente transformados pelo paradigma informacional e
conectados as redes globais de riqueza, poder e simbolos, que funcionam
sob esta logica (..), embora de tipos diferentes, em diferentes cenarios, e com

expressoes culturais/institucionais especificas.” (Castells, 1999 p.38)

2.3.10 impacto do “Paradigma Informacional”: trabalho e emprego

Uma interessante contribuicdo de Castells (1999) para o entendimento das
transformacdes pelas quais passam as sociedades hoje em dia, em direcdo a
sociedade informacional, decorre de suas observacdes e comparacdes entre paises
do chamado G-7: Estados Unidos, Japdo, Alemanha, Reino Unido, Franca, Italia e
Canada. A despeito das diferencas histéricas, culturais e politicas entre estes

paises, que sdo marcantes na “escolha” de sua trajetdria especifica, algumas
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caracteristicas sdo comuns as sociedades informacionais:

= Eliminagéo gradual do emprego rural;

= Declinio estavel do emprego industrial;

= Aumento dos servigos relacionados a produgdo e servigos sociais

(especialmente servigos de saude);

= Crescente diversificacdo das atividades do setor de servicos como fontes de

emprego,

* Réapida elevagdo do emprego para administradores;

= Formagdo de um proletariado ‘de escritorio’, composto de funcionarios

administrativos e de vendas;

* Relativa estabilidade de uma parcela substancial de emprego no comércio

varejista;

= Crescimento simultaneo dos niveis superior e inferior da estrutura

ocupacional;

= A valorizag&o relativa da estrutura ocupacional ao longo do tempo, com uma
crescente participacdo das profissbes que requerem qualificagbes mais
especializadas e nivel avangado de instrugdo, em propor¢do maior que o

aumento das categorias inferiores. (Castells, 1999, p. 250)

Para o autor, se um pais tende para um “modelo de economia de servigos”,
outro podera tender para um “modelo de economia industrial”. E tender para um
modelo ou para outro ndo significa “que os paises avancados seriam economias de
servigo e 0s menos avangados, se especializariam na agricultura e na industria (...)”
(Castells, 1999 p.253). Significa, sobretudo, que os modelos se completam em
termos globais, 0 que traduz uma caracteristica da sociedade informacional: a
interdependéncia. Sem, contudo, significar um destino fatal na direcdo de um ou

outro modelo. O paradigma informacional € aberto e depende ndo sé do ambiente
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institucional e trajetdrias econdmicas, mas também de politicas governamentais e
estratégias empresariais, que de fato podem modificar a mescla de indastria e

servigos, em um determinado pais.

Na realidade do mundo do trabalho e do emprego contemporaneo, esta
interdependéncia se expressa em uma estrutura global projetada localmente
(Duarte, 1998). Posto que a economia seja globalizada, pode-se falar em uma forca
de trabalho global? De certa forma, ndo. O que se vé hoje é um intercAmbio global
de trabalhadores, através de “ondas” de imigracdo, que transformam a fisionomia
étnica de diversos paises e de suas metropoles. Se antes eram levas de
trabalhadores imigrantes europeus que vinham para a América, agora sao levas de
arabes, chineses, brasileiros, peruanos, entre outros, que se movimentam e se
integram aos mercados locais de trabalho. Assim, considerando a interacdo entre o
local e o global, de modo geral a forca de trabalho ndo esta se tornando global.
Exceto uma pequena parte do mercado de trabalho - exatamente a que é objeto de

estudo do presente trabalho.

Diz Castells:

‘Ha de fato, um mercado global para uma fragdo minuscula da forgca de
trabalho composta de profissionais com a mais alta especializacdo, atuando
na area inovadora de P&D, engenharia de ponta, administragcdo financeira,
servigos empresariais avangados e entretenimento, e movimentando-se entre

0S nos das redes que controlam o planeta.” (1999 p.256)

Mais do que um mercado global de trabalho, o que se vé sdo as
consequéncias da interdependéncia global da forca de trabalho, possibilitada pela

tecnologia da informacao.

Para Castells (1999), o que este paradigma informacional esta delineando

pode ser sintetizado na seguinte tipologia da divisédo do trabalho, em trés dimensdes:

Realizagdo de valor — que pode distinguir as seguintes tarefas/trabalhadores:
dirigentes, voltados para a tomada de decisdo estratégica e planejamento;

pesquisadores, preocupados com a inovacdo em produtos e processos;
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projetistas, focados na adaptacdo, embalagens e objetivos da inovacéao;
integradores, responsaveis pelo gerenciamento das relagbes; e operadores,
responsaveis pela execucdo — quer por iniciativa e entendimento proprios, ou
responsaveis por tarefas pré-programadas e repetitivas que ainda ndo foram

automatizadas (chamadas pelo autor de rob6s humanos ou “dirigidos”).

Cultivo das relagbes — em trés cargos fundamentais: trabalhadores ativos
em rede, que tém autonomia para navegar na rede da empresa; trabalhadores
passivos na rede, que estdo on line, mas ndo decidem; e desconectados, que

executam tarefas especificas/néo-interativas.

Tomada de decisdo — Sao trés tipos: os que dao a Ultima palavra; o0s

participantes e 0s executores.

E possivel afirmar que aquela “fracdo mindscula da forca de trabalho” que é
global seria composta pelos: “dirigentes” (em termos de realiza¢do de valor), que
atuam como “trabalhadores ativos em rede” na dimensé&o relacional e que “dédo a

dltima palavra” na (tomada de decisao).

Uma outra consequéncia do paradigma emergente € a flexibilidade: de
“salario, mobilidade geogréfica, situacdo profissional, seguranca contratual, e
desempenho de tarefas.” Que estd possibilitando uma “forca de trabalho
permanente” — que sdo os administradores e o0s analistas simbdlicos (na tipologia
acima poderiam ser 0s “pesquisadores e projetistas) - e uma “forca de trabalho
disponivel” que pode ser automatizada, e/ou contratada/demitida/enviada para o
exterior, dependendo da demanda do mercado e dos custos do trabalho.” (Castells,
1999).

No paradigma informacional, a interdependéncia e a flexibilidade,
possibilitada pela tecnologia da informacéo, tém introduzido mudancas profundas no
planejamento de carreira, dada as condi¢cdes de trabalho e emprego. Como estas
questdes repercutiram na trajetoria dos profissionais que sdo objeto do presente

trabalho, € um dos temas a ser analisado no capitulo trés.
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2.4 SOBRE O DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL E O PAPEL PROFISSIONAL —
CARACTERIZACAO DO WHITE COLLAR

Wright Mills (1969) analisa, na década de 50, este “novo” personagem do
capitalismo americano — o White Collar. Ele visualizou caracteristicas que entdo
eram ainda incipientes e ndo tinham sido estudadas suficientemente: a ascensao
individual na burocracia empresarial, a renda e o prestigio oriundos do salario, e a
educacao escolar como pré-requisito para admisséo e crescimento no emprego. Na
verdade, ele trata da transformacdo da classe média americana: de uma classe de
empreendedores e pequenos empresarios para uma camada de empregados, que
na traducdo para o portugués ficou “colarinhos brancos” em analogia aos trajes

(roupas de passeio) destes funcionarios de empresas.

Ainda que ndo se pretenda encaminhar a discussdo para o fenbmeno de
classe social, pode-se considerar que as carreiras analisadas no presente trabalho —
alta e meédia geréncia — se encaixam no modelo discutido por Mills. Dai a
importancia de suas analises para entender as trajetérias dos profissionais
estudados. A sociologia critica de Mills via com preocupacédo a perda do espirito de
iniciativa e a liberdade individual do White Collar em relacdo ao empreendedor
classico. Para ele, “(...) nessa era do liberalismo classico (...) a concorréncia era o
meio de produzir individuos livres, o campo de provas para os herois, em que cada
um vivia a legenda do homem independente” (1969 p.33). Esta realidade mudou nos
Estados Unidos e onde quer que o capitalismo americano tenha criado raizes. Uma
“nova” classe média surge e se desenvolve articulando o sucesso individual a
grande empresa e ndo mais ao pequeno empreendedor arrojado e desbravador,

tipico do liberalismo classico.

“No decorrer de trés ou quatro geragbes, os Estados Unidos deixaram de ser
uma terra de empresarios dispersos para constituir um sistema cada vez mais
burocratico de estruturas ocupacionais especializadas. Sua economia tornou-

se uma espécie de jaula burocratica.” (Mills, 1969 p.69)

Embora se possa questionar como intransigente e algo romantica esta
comparacao entre a “velha e a nova classe média”, as circunstancias em que esta

ultima foi engendrada e a importancia crescente do papel profissional dentro de uma
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estrutura burocrética, e a forma como o liberalismo “ajustou” seus paradigmas para
dar sustentacdo a “nova” classe média, sdo achados preciosos para analisar

carreira ainda hoje.
2.4.1A carreira “white collar”
O mercado de trabalho dos colarinhos brancos

Ainda que muita coisa tenha mudado na sociedade contemporanea em
relacdo ao periodo do pos-guerra e do advento da hegemonia do capitalismo
americano, o diagnaostico e a andlise feitos por Mills continuam Uteis e aplicaveis ao
mundo das carreiras individuais aqui analisadas. A comecar pelo aspecto fisico:
todos usavam colarinho-branco e quase’ todos estavam sentados em uma cadeira
de uma grande corporacdo empresarial durante as entrevistas, nas quais este

trabalho esta baseado.
Sao os:

‘membros de uma nova classe média (...), os colarinhos-brancos, (...) cujas
oportunidades de receber uma renda, de exercer o poder, de gozar de
prestigio, de adquirir e utilizar habilidades s&o determinadas pelo mercado de

trabalho, e ndo pelo controle de uma propriedade.” (Mills, 1969 p.83)

O que para Mills se apresentava como um fato novo na sociedade americana
da década de 50, o crescimento da classe média dos colarinhos brancos em uma
estrutura social baseada na ocupacdo assalariada, termina por consolidar-se nas
décadas seguintes e impor-se ndo s6 nos Estados Unidos, mas em todos os paises

capitalistas, inclusive no Brasil.

Para Mills, os colarinhos-brancos nascem e prosperam em um mundo muito
mais profissional e burocratico, avesso aos heroismos dos pequenos capitalistas
empreendedores que marcaram o advento e a consolidacdo do capitalismo nos
Estados Unidos. Mills contrap8e a esta “antiga classe média”, a “nova classe média”

na qual se situam os colarinhos-brancos.

2 0 “quase” refere-se ao fato de que alguns profissionais estavam desempregados por ocasido do 2°
contato.
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A “piramide” dos colarinhos brancos

Ha diferencas visiveis para quem quer que entre em um escritério de uma
grande empresa: salas diferentes (mais, ou menos suntuosas), mesas e espagos
apertados, ou mais amplos, entre outras marcas exteriores de poder e prestigio. E
outros sinais menos visiveis - 0 salario, sem duvida — como o tipo de atividade
executada, o nivel de qualificacdo académica requerida e o conseqiente grau de
especializacédo exigida. Este fato que nos defrontamos hoje em dia, foi observado
por Mills que diz que “qualquer que seja o critério de definicdo, é preciso considerar
que os colarinhos-brancos ndo formam uma massa horizontal compacta.” (1969
p.95). Um importante fator de diferenciacdo entre os colarinhos-brancos é a forma
como adquirem a especializacdo necessdria para o desempenho de suas funcgdes:

“através da educacao formal e de contatos freqlientes com as categorias superiores”
(p.94).

Carreira e profisséo

‘A grande oportunidade de éxito tornou-se hoje uma série de pequenos
calculos que se estende durante toda a vida profissional do individuo:

burocracia ndo é campo de provas para herdis” (Mills, 1969 p.281)

E nesse contexto que se situa 0 conceito de carreira proposto — um processo
que se estende por toda a vida do individuo e esta imbricado na existéncia e
prosperidade de grandes conglomerados empresariais. De acordo com Chanlat

(1995) este € o modelo tradicional de carreira.

A complexidade da grande empresa requer profissional especializado, com
instrucdo académica sofisticada. “A medida que (...) se tornaram maiores e mais
complexas, 0s conhecimentos necessarios para fazé-las funcionar tornaram-se mais
dificeis de serem adquiridos por um simples aprendizado. Era preciso um pessoal
mais instruido e freqiientemente mais especializado” (Mills, 1969 p.156). Mas como
foi dito anteriormente, ha uma piramide white collar: renda, poder e prestigio
desiguais entre a base e a cupula, que se diferencia, tornando-se cada vez mais
intelectualizada em detrimento de uma camada de colarinhos-brancos destituidos do

conteudo intelectual de seu trabalho, com cada vez menos iniciativa e poder de
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decisdo, meros aplicadores de regras estabelecidas.

‘A centralizagdo da inteligéncia planificada e a conseqliente expropriagdo da
racionalidade do individuo sdo acompanhadas pela racionalizagdo do
conjunto da hierarquia dos colarinhos-brancos.(...) Quanto mais 0s niveis
inferiores s&o destituidos do conteudo intelectual de seu trabalho, tanto mais
0s do alto necessitam ser intelectualizados (...) As tarefas menos intelectuais
sdo fragmentadas e transferidas para os empregados de colarinho branco
semi-especializados, enquanto a cupula gerencial se torna cada vez mais
intelectualizada, e o nucleo de sua intelectualidade torna-se um conjunto de

equipes especializadas. ” (Mills 1969 p.159)

Apesar da valorizagdo obtida pelos colarinhos brancos na nova classe média,
o prestigio, poder e renda foram identificados por Mills como claramente desiguais.
Embora ndo esteja dentro do escopo do presente trabalho tratar destas diferencas,
nao deixa de ser interessante notar que a ascensdo e 0 sucesso profissional
martelados hoje pelas propagandas dos cursos de Graduacédo e P4s Graduacdo na
televisdo, internet e outros veiculos de comunicacéo, visam a todos os colarinhos
brancos (ou aspirantes a), jA que 0s requisitos educacionais passaram a ser
fundamentais para pavimentar estas carreiras. E, mesmo que nem todos possam se
beneficiar igualmente desta “intelectualizagdo” necessaria para que a engrenagem

burocrética possa funcionar, a todos é alardeada esta promessa.

O modelo de sucesso “white collar”

“No modelo dos colarinhos-brancos ndo ha esta santificagdo moral dos
caminhos para se chegar ao sucesso, Sdo apenas incitados a se tornarem um
instrumento de sucesso, a adquirir taticas e néo virtudes; o sucesso monetario
€ aceito como um objetivo evidentemente bom, para o qual nenhum sacrificio
€ demasiado.” (Mills, 1969 p.282)

E o trampolim para este sucesso € a educacdo escolar, ainda que 0s
requisitos tenham se tornado cada vez mais exigentes e as aspiragcdes nem sempre

sejam concretizadas.
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“Na nova sociedade, a instru¢cdo perdeu seu significado no plano social e
politico para exercer uma fungdo econbémica e profissional. Na vida e nos
padrées de sucesso do empregado de colarinho-branco, o periodo escolar é a

principal chave para todo o seu destino profissional.” (Mills, 1969 p.284)

2.5 ANCORAS DE CARREIRA - O ENCONTRO DAS NECESSIDADES INDIVIDUAIS

E ORGANIZACIONAIS

O mundo dos colarinhos-brancos descrito por Mills, via a estabilidade no
emprego como a fonte de seguranca econémica. Toda a possibilidade de realizacao
pessoal era delegada a empresa que detinha as rédeas da vida e da carreira de
seus funcionarios. Nesse contexto, o conceito tradicional de carreira prevé o avanco
continuo dentro de uma estrutura ocupacional estavel em que o individuo
permanece até a aposentadoria. E esta a concepcdo que prevalece até que o
desdobramento dessa histéria introduz outras variaveis, nas sociedades e nas
empresas. A globalizacao, as inovacgfes tecnoldgicas e as consequentes mudancas
nos meios de comunicacdo alteram profundamente as relagcdes de trabalho,
propondo desafios cada vez mais complexos tanto as empresas quanto as pessoas.
E ambas, empresas e pessoas, comeg¢am a articular seus interesses, nao mais
como um caminho pré-determinado, mas como um processo nao linear de
atividades, funcdes e posi¢cdes, visando conciliar seu desenvolvimento: das préprias
pessoas e da empresa (Chanlat, 1995; Martins, 2001; Dutra, 2002).

E este ponto de vista, mais condizente com a complexidade dos desafios
postos para o mundo do trabalho hoje, que sera explorado por Edgar Schein (1996)

através de suas Ancoras de Carreira.

O conceito de “Ancora de Carreira” é filho dileto do mundo dos colarinhos-
brancos. Mas, enquanto Mills previa que uma nova profissdo estava nascendo - 0s
administradores de empresas - Schein lida com as carreiras dentro da realidade do
mundo empresarial como um fato consumado: € o espaco predominante onde 0s

individuos se realizam e exercem seus talentos.

A base empirica da pesquisa que deu origem ao conceito de “Ancora de
Carreira” foi obtida a partir de um estudo conduzido por Schein (1996), com alunos
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do mestrado da Faculdade de Administracdo Sloan, do Instituto de Tecnologia de
Massachussets (MIT), entre 1961 e 1973. Entdo, a administracdo ja estava
consolidada como profissdo e 0 universo empresarial j4 se tornara “0” espaco onde
as pessoas se empregam e desenvolvem suas carreiras. O embate entre a “Nova e
a Antiga Classe Média” fora superado. A vida organizacional penetrara
“definitivamente” na histéria individual das pessoas e a carreira profissional
articulara-se a estrutura de gestdo das empresas, quaisquer que fossem seus
segmentos. E esta a perspectiva de Schein — qual o impacto da experiéncia de

trabalho na descoberta das 4ncoras de carreiras?

Para ele, talentos e inclinacbes pessoais podem sim emergir no ambiente
organizacional. Alids, através da “career development perspective”, Schein (1978)
considera que “ambos, individuos e organizagcbfes existem em um ambiente
complexo e que sua interacdo € parcialmente determinada por forcas externas. Além
disso, esta interacdo é dindmica e reflete necessidades mutaveis de ambos,

individuos e organizacées™

. Se de um lado as pessoas tém aspiragOes, valores e
percepcdo de seus talentos, de outro, empresas tém sua propria cultura, seu modo
de operar e sua posicdo no mercado. Do balanceamento desses dois pontos de

vista depende a sobrevivéncia das empresas e a realizacdo das pessoas.

A fim de estruturar processos que possibilitem este balanceamento, de modo
que o desenvolvimento humano agregue valor a empresa e as pessoas, diversos
autores tém usado o conceito de competéncia. Dutra (2002) resume as diversas
abordagens, que de certa forma sdo complementares: algumas focalizam o CHA —
Conhecimentos, Habilidades e Atitudes - e destacam as competéncias,
principalmente do ponto de vistas das pessoas que as desenvolvem e aplicam ao
seu trabalho; outras olham do ponto de vista das entregas da pessoa para a
organizacdo — que é o proprio processo de “agregacdo de valor ao patriménio de
conhecimentos da organizacao”. Para Schein (1996), a questao estd em descobrir e
colocar em acao aquelas competéncias que estejam de acordo com os talentos e
inclinacdes pessoais, de modo a possibilitar maior conforto psicolégico e ampliar as

possibilidades de auto-realizacdo e felicidade. Este seria 0 eixo do “contrato” entre

¥ SCHEIN, 1978 p.6, do original em inglés: “In summary, a career development perspective (...) both
the individual and organization exist in complex enviroments and that their interation is partly
determined by external forces. Furthermore, the interation is dynamic and reflects changing needs on
the part of both the individual and the organization ”. Tradu¢&@o nossa.



21

as pessoas € as empresas.

Para Schein (1978), os gestores das empresas precisam entender a
variedade das necessidades individuais através do ciclo de vida das pessoas, suas
ancoras de carreira, para propor politicas de planejamento e desenvolvimento de
recursos humanos apropriadas. E as pessoas, obter autoconhecimento e
desenvolver seu “autoconceito profissional” de modo a identificar suas ancoras de
carreira. “Em resumo, a ancora de carreira — 0 padrao da autopercepcao, talentos,
motivos e valores — serve para guiar, orientar, estabilizar e integrar a pessoa em sua

carreira™

levando-a a fazer escolhas mais compativeis consigo mesma. “Esta
clareza quanto a valores, necessidades e habilidades ndo afeta s6 os aspectos da
vida profissional das pessoas, mas também todos os demais aspectos de sua vida.”

(Dutra, 1996 p. 42)

Douglas Hall (apud Martins, 2001 p.32), mais recentemente, propde o
conceito de “carreira proteana” como algo singular, em que cada individuo direciona
sua carreira em busca de auto-realiza¢do e sucesso psicologico. O mito de Proteu,
utilizado como metéafora, compara o deus grego, que tinha a habilidade de assumir
formas diferentes de acordo com sua vontade, ao profissional proteano, que ajusta
sua carreira as suas aspiracoes e suas necessidades internas. Ele é o gestor de sua
carreira. Dutra, em suas pesquisas com empresas brasileiras, verificou que avangos

significativos em termos de gestédo de pessoas foram obtidos quando:

‘trabalharam em duas frentes de forma simultanea: de um lado, aprimoraram
seus sistemas de gestdo de pessoas e, de outro, estimularam as pessoas a
construirem seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional.” (Dutra,
2002 p.133)

2.5.10 conceito de ancora de carreira

Este conceito originou-se de um estudo longitudinal conduzido por Edgar
Schein com 44 alunos da Sloan School (MIT) que foram entrevistados entre 1961 e

1963, quando cursavam o ultimo ano do MBA (Schein,1978 e 1996). Todos foram

* SCHEIN, 1978 p.127, do original em inglés: “In summary, the career anchor — the pattern of self-
perceived, talents, motives, and values - serves to guide, constrain, stabilize, and integrate the
person’s career.” Tradugao nossa.
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entrevistados novamente, entre seis meses e um ano depois de formados e com
isso foi possivel obter uma boa visdo sobre a transicdo para vida profissional.
Responderam aos questionarios cinco anos depois de formados e foram novamente
entrevistados em 1973, cerca de 10/12 anos depois de terem iniciado a vida
profissional. O estudo focava a histéria profissional de cada um, e as razdes das
escolhas profissionais e das decisdes tomadas, que impactaram suas carreiras. O
que Schein verificou, foram claros padrbes de respostas e uma forte consisténcia
nas razdes dadas para as opg¢des assumidas ao longo da vida profissional. Isto €,
percebeu que os entrevistados repetiam as mesmas explicacdes com relacdo as
raz0es para as decisbes tomadas, nos diferentes momentos em que foram
abordados. Estes padrbes foram percebidos também pelos entrevistados quando
eram solicitados a explicar os motivos das escolhas e das mudancas feitas em suas

carreiras.

A pessoa descobre, ao longo da sua vida profissional, suas ancoras de
carreira, que enfatizam a evolucédo, desenvolvimento e descoberta de si mesma,
decorrente da experiéncia real na vida profissional. Resultam da interacdo entre
individuo e ambiente de trabalho e € 0 que “puxa” a pessoa na direcdo de sua

congruéncia e consisténcia pessoal.
Diz Schein:

“Este autoconceito possui trés componentes, que juntos constituem o que vou
chamar de ancoras de carreira: 1) a autopercepgéo de talentos e habilidades
(-..); 2) a autopercepgdo de motivos e necessidades (...) e 3) a autopercepgdo
de atitudes e valores (...) Dai a metafora da ancora — quando faziam opgées
inadequadas, ‘referiam-se a imagem de serem ‘levados de volta’ a algo que

melhor se ajustasse a eles”. (1996 p.36)

O que Mills lamenta como perda da nova classe média, em relacdo ao
empreendedor classico, isto é, sua iniciativa, liberdade individual e

empreendedorismo, Schein identificara como talento, habilidade e valor, proprios de

® SCHEIN, 1978, pg. 125, do original em ingles:“This self-concept has three components which
together make up what | will call the person’s ‘career anchor’: 1. Self perceived talents and habilities
(...); 2. Self perceived motives and needs (...); 3. Self perceived attitudes and values (...)” (Traducéo
nossa)
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um dos oito tipos de suas ancoras de carreira, COMo Se vera a seguir.
2.5.2 Tipos de Ancoras

A pesquisa original e estudos posteriores possibilitaram a identificacdo de oito
categorias de &ncoras de carreira®. Estas categorias s&o interessantes porque focam
possibilidades diversas para as “entregas” que as pessoas fazem as suas empresas.
As pessoas entregardo 0 que a empresa espera, dando énfase as suas diferentes
habilidades. Alguns, as suas habilidades de relacionamento interpessoal, outros, as
suas habilidades técnicas. “Essa diversidade é fundamental para a organizacao, (...)
que vai aprendendo diferentes formas de obter sucesso e competitividade.” (Dutra,
2002 p.131)

Aptiddo técnico-funcional - O que realmente excita e motiva pessoas
ancoradas nesta competéncia € o exercicio de seu talento técnico e a satisfacédo de
se saber expert. Essas pessoas comprometem-se com uma vida de especializacéo e
desvalorizam o envolvimento com a geréncia geral a ndo ser que esta funcao
viabilize a ampliacdo de sua especializacdo. Sua auto-estima depende do exercicio
de seu talento e demandam autonomia e apoio irrestrito para executar seu trabalho
de forma apropriada e muitas vezes se chocam com os “General Managers” que
buscam reduzir custos e racionalizar processos. Podem sentir-se infelizes e ficarem
menos competentes se tiverem que se afastar de sua especialidade. Atuar como
professor ou mentor pode ser uma alternativa para realizacdo das pessoas
ancoradas por esta competéncia. Estas pessoas preferem ser pagas pelo nivel de
suas competéncias, freqientemente definidas pela experiéncia e pelo nivel

educacional e apreciam recompensas ligadas a oportunidades educacionais.

Aptiddo administrativa geral - Somente poucas pessoas descobrem ter a
aptiddo e a ambicdo para a ascensdo gerencial rumo a administracao em si. Essas
pessoas consideram a especializagcdo como uma armadilha e o que importa é subir
os degraus hierarquicos até o topo e ter oportunidade de exercer a lideranca. Tém
talentos e habilidades especiais como: aptidao analitica e pensamento integrador,

facilidade de relacionamento interpessoal e grupal, e equilibrio emocional. Podem

® SCHEIN, 1996, a nomenclatura e a sequiéncia das ancoras sdo as mesmas usadas pelo autor.

Neste livro, o autor apresenta um modelo de inventario de carreira, a ser respondido individualmente
para identificar as dncoras e que foi utilizado na segunda etapa desta pesquisa.
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manter-se produtivos diante das tensfes emocionais geradas pela incerteza,
divergéncias interpessoais e responsabilidades. Valorizam uma tarefa quando esta é
importante para o sucesso da empresa. Em geral, a carreira destas pessoas esta
vinculada a uma mesma organizacao e seu critério de competéncia € a capacidade
de obter resultados. Apreciam a ascensdo na hierarquia como forma de
reconhecimento e sdo sensiveis a recompensas monetéarias, bénus, simbolos de

status e, sobretudo, aprovacgéao dos superiores.

Autonomia / Independéncia - Pessoas com essa inclinacéo profissional ndo
suportam estar presos a regras, métodos, expedientes de trabalho e normas em
geral; tendem a ser profissionais liberais, consultores, professores; dentro de
organizagbes se saem melhor como pesquisadores, analistas econdémicos,
administradores de filiais e analistas de sistemas. Preferem trabalhos claramente
delineados, com prazos e metas explicitados, mas com total autonomia para obter os
meios para realizd-los e também se saem bem em trabalhos contratados, em razéo
da flexibilidade inerente. N&o suportam supervisdo rigorosa e apreciam
recompensas baseadas no meérito de seu desempenho. Para este tipo de pessoa,

promocao significa ganho em autonomia.

Seguranca / Estabilidade — Pessoas com essa inclinacdo profissional tém
necessidade imperiosa de organizar suas carreiras de forma a se sentirem seguros e
com futuro previsivel. Preferem atuar em empresas reconhecidas como solidas,
confiaveis, e que valorizam a estabilidade e preferem fazer carreira em 0Orgaos
governamentais. Aceitam satisfeitos os beneficios a longo prazo — ascenséo
programada por tempo de servigo, por exemplo. Tendem a deixar suas carreiras nas
maos de seus empregadores e preferem cargos que exijam desempenho previsivel
e constante. Quando oriundas de familias humildes, sentem-se muito bem sucedidas
guando atingem um nivel médio na hierarquia. Aceitam de bom grado recompensas
previsiveis e aliadas a tempo de servico e querem ser reconhecidas por sua

dedicacéao e lealdade.

Criatividade Empreendedora - Pessoas com essa tendéncia profissional
possuem uma necessidade imperiosa de criar negoécios proprios e desenvolver
novos produtos ou servigos; seu impulso criativo € especificamente orientado na

direcéo de criar novas organizagdes que sobrevivam por si e sejam economicamente
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bem sucedidas. Gerar dinheiro € sua medida de sucesso; tendem a identificar muito
cedo sua inclinagdo e sdo persistentes na estruturacdo de seus negdécios. Tém
talento empreendedor e motivagdo para provar ao mundo que sao capazes. Nao
ficam muito tempo em organizacdes tradicionais e sO permanecem como
empregados se tiverem espaco para criar seus empreendimentos internos — é o
tipico intraprenneur. Nado hesitam em sacrificar sua autonomia e estabilidade para
obter 0 sucesso no negocio; sdo obcecadas pela necessidade de criar e entediam-
se facilmente. A questdo mais importante para essas pessoas é a propriedade do
negocio e o sentimento da posse e do controle. Almejam poder e liberdade para
fazer o que acreditam ser o melhor para o negdcio; seu sinal de sucesso é fazer
fortuna e criar empreendimentos de vulto; s&o muito autocentradas e buscam

projecéo e reconhecimento publico.

Vontade de Servir / Dedicacdo a uma causa — As pessoas ancoradas por
esta inclinagédo norteiam-se mais por valores do que por habilidades e competéncias
e suas decisOes profissionais baseiam-se no desejo de melhorar o mundo.
Valorizam trabalhar com pessoas, servir a humanidade e ajudar a nacdo; quando
trabalham em organizacbes, atuam nas areas de RH, advocacia trabalhista,
pesquisas e nas areas voltadas para a responsabilidade social empresarial.
Preferem tipos de trabalho onde possam influenciar a organizacdo ou a politica
social na direcdo de seus valores; ndao demonstram lealdade a empresa e
permanecem enquanto puderem ser coerentes com seus valores. Dinheiro em si ndo
€ importante para elas e valorizam o reconhecimento de sua contribuicdo se puder

obter mais influéncia e liberdade para agir.

Puro Desafio - As pessoas desta categoria fundamentam suas carreiras na
percepcdo de que podem conquistar qualquer coisa ou qualquer um. A medida que
progridem, procuram desafios cada vez maiores e saem-se bem como estrategistas;
guanto mais complexas suas atribuicdes melhor se sentem. Gostam de se confrontar
com seus limites para provar a si mesmos e para 0 mundo que sua superioridade e
suas carreiras em organizacfes so tem significado se puderem ser postas a prova o
tempo todo; do contrario sentem-se desmoralizadas e podem tornar-se um problema

para si mesmas e para a empresa.

Estilo de Vida - Atualmente tem sido crescente o numero de pessoas
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ancoradas por essa preferéncia. Esta tendéncia resulta principalmente das familias
contemporédneas onde pai e mae trabalham, e onde h& uma conscientizacao
crescente da importancia da paz interior e harmonia — do predominio do ser sobre o
ter. As empresas ainda ndo sabem muito bem como agir diante das situacoes
criadas por pessoas ancoradas pelo “estilo de vida”. Estas pessoas subordinam suas
carreiras ao que estabelecem como estilo de vida preferido ou “qualidade de vida”.
Procuram um meio de harmonizar o seu interesse pessoal, com os da familia e da
carreira. Buscam sistemas de trabalho, sobretudo flexiveis — para adapta-los a
circunstancias especiais de vida como, por exemplo, a0 momento do nascimento de

um filho.
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3 CONSIDERACOES SOBRE A PESQUISA

Este capitulo é dedicado a apresentacdo geral da pesquisa que sustenta o
trabalho em seus aspectos metodolégicos, bem como o tipo de amostra e

instrumentos utilizados nos dois momentos da pesquisa.
3.1 METODOLOGIA

Inicialmente cabe identificar o tipo de pesquisa feita. Bérni (2002) distingue
genericamente dois tipos: a experimental e a descritiva. A primeira busca identificar
as relacbes de causalidade entre fenbmenos a partir de dados obtidos
experimentalmente pelo pesquisador. Na segunda, a questao fundamental é “narrar
0 que acontece”. A busca do conhecimento se d& pela observagéo da realidade, tal
como ocorre. De acordo com esta tipologia, a presente pesquisa pode ser
considerada descritiva, uma vez que descreve o fendbmeno Gestdo de Carreira,
“sua natureza, sua composicdo, processos que o0 constituem ou nele se realizam”
(Bérni, 2002 p.71). Assim, um estudo longitudinal foi realizado, no qual um conjunto
de profissionais foi entrevistado duas vezes: em 2000 e em 2004. A andlise do
fendbmeno Gestdo de Carreira far-se-a a partir da percepcao dos profissionais
entrevistados, tanto com relacdo a sua trajetéria, quanto as politicas e préaticas das

empresas nas quais estavam ou estdo empregados.

Pelas caracteristicas expostas anteriormente, metodologicamente esta
pesquisa pode ser considerada um estudo de caso multiplo. Ao definir estudo de

caso, Yin diz:

“Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos (...) e
podem incluir tanto estudos de caso unico quanto de casos multiplos.” (Yin,
2001 pp.32-33)

Outra distingdo a ser feita refere-se a origem dos dados primarios aqui
utilizados. Foram obtidos a partir de entrevistas estruturadas (Bérni, 2002) feitas

com um conjunto de profissionais a partir de uma “amostragem nao probabilistica
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de conveniéncia” (Bérni, 2002).

Ao comentar sobre as fontes e a coleta das evidéncias, diz Yin (2001 pp.112-
113):

“Uma das mais importantes fontes de informagbées para um estudo de caso
sdo as entrevistas. (...) O segundo tipo é o focal, no qual o respondente é
entrevistado por um curto periodo de tempo, uma hora por exemplo, (...)
seguindo um certo conjunto de perguntas que se originam do protocolo do

estudo de caso.”

A Tabela 4, a seguir, tem a finalidade de dar uma visao global e apresenta um
resumo da situagao profissional do conjunto dos executivos entrevistados nos dois
momentos da pesquisa. Cada executivo é identificado com uma letra, registrada na
1% coluna da esquerda (é a mesma identificacdo usada no capitulo trés, quando as
carreiras forem analisadas). As duas colunas seguintes apresentam a situacao
profissional em 2000 e em 2004. Na coluna “Pesquisa 2004”, estdo identificados
com NA (N&o Aderiram) os profissionais que nao participaram desta etapa da
pesquisa. Além disso, é possivel visualizar no quadro as diferencas em termos de

situacao profissional encontrada nos dois momentos do trabalho.
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Tabela 4 - Quadro-resumo da situacao dos entrevistados: 2000 e 2004

Entrevistados

C
CB
D
DB
E
EC
EL
E
FC
FM
G
GA
H
JC
JM
L
LA
LH
LL
LM
LS
M
MO
MS
Mz
N
NS

RC
RN

SX

Pesquisa 2000: situacao profissional

dos participantes - empresa
Industria — Alimentos
Banco
Banco
Industria — Alimentos
Banco
Industria - Papel e Celulose
Servigos de TV entretenimento
Telecomunicagdes
Telecomunicacgdes
Tecnologia da Informacao
Tecnologia em documentacao
Banco
Servicos de TV entretenimento
IndUstria - Papel e Celulose
Servicos de TV entretenimento
Industria Quimica
Banco
Industria Quimica
Industria — Alimentos
Banco
Inddstria Quimica
Tecnologia em documentacao
IndUstria Quimica
Tecnologia em documentacao
Tecnologia da Informacao
Industria Papel e Celulose
Telecomunicagdes
Banco
Tecnologia da Informacao
Banco
Tecnologia Telecomunicac¢des
Banco
Tecnologia da Informacéo

Tecnologia da Informacao

Pesquisa 2004: situacao profissional dos
participantes

Industria - Alimentos (outra Empresa)
Autdbnomo/ Negdcio préprio
Banco (outro Banco)
Industria - Alimentos (NA)
Banco
Industria - Papel e Celulose
Servigos de TV entretenimento
Indastria - Construcéo Civil
Telecomunicagdes
Tecnologia da Informacao
Autdbnomo/Consultor
Banco (outro Banco)
Servico de TV entretenimento
IndUstria - Papel e Celulose
Servigos de TV entretenimento
Industria Quimica /Petroquimica (outra empresa)
Banco (outro Banco)
Conglomerado Industrial
Industria - Alimentos (NA)
Banco
Mudou USA (néo localizado) (NA)
Telefonia e TelecomunicacBes
IndUstria Quimica (NA)
Autbnomo/Consultor (NA)
Tecnologia da Informacao
Industria Papel e Celulose
Telecomunicagdes (NA)
Banco (NA)
Tecnologia da Informagéo (NA)
Banco
Autdbnomo/Consultor
Auténomo
Tecnologia da Informacao

Tecnologia da Informacao

(NA) — Nao Aderiram a pesquisa em 2004

Fonte: Dados coletados pela autora
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3.2 PESQUISA DESCRITIVA

A pesquisa concretiza-se por meio da descricdo das trajetorias de carreira de
um conjunto de profissionais brasileiros e dos fatores que interferiram na obtencao
da situacao atual, em 2004/2005’. O estudo longitudinal, feito por intermédio de dois
contatos (em 2000 e em 2004), possibilitou o levantamento de hipoteses sobre a

"8 & como elas evoluem no ambiente

realidade das carreiras chamadas “executivas
complexo e mutavel de hoje, no Brasil e no mundo. Temas como guinadas de
carreira e formacao educacional, abordados na pesquisa, poderdo fornecer pistas
para o entendimento das demandas a este tipo de profissional e de como eles tém

respondido as exigéncias deste ambiente.
3.3 AMOSTRA NAO PROBABILISTICA (OU NAO ALEATORIA)

A amostra obtida é “ndo probabilistica”, pois o tamanho da populacdo nao foi
levado em conta na definicdo da amostra. E a “conveniéncia” apresentada a seguir é

que definiu os participantes da amostra.

Esta amostra pode ser assim considerada “de conveniéncia” em razao da
forma como foi composta em 2000, por ocasido da 12 pesquisa que deu origem ao
presente trabalho (Bérni, 2002). O contato inicial foi feito com empresas com
escritorio central, ou matriz, nas cidades do Rio de Janeiro ou Sdo Paulo para
viabilizar o deslocamento do entrevistador. Estas empresas faziam parte do portfélio
de clientes da consultoria que coordenava a pesquisa’. Uma vez obtida a adesao da
empresa, as proprias areas de recursos humanos, que tinham intermediado o
contato inicial, indicaram os profissionais que genericamente fossem considerados
“profissionais de sucesso”. A pesquisa original teve a adesdo de 12 empresas e
34 profissionais. A transformacéo desta pesquisa em trabalho académico requereu
um novo contato com os profissionais em 2004, com as seguintes finalidades: 1)
localizar cada um dos profissionais; 2) obter concordancia em termos de sua

participacdo como “objeto de pesquisa”’; 3) restabelecer os vinculos interrompidos

’ Ainda que todas as entrevistas tenham sido concluidas em 2004, alguns entrevistados entraram em
contato espontaneamente no 1°. semestre de 2005, informando algumas mudancas de carreira.

8 Cf verbete Executivo do Dicionario HOUAISS (p.1283): “individuo que ocupa cargo de diregéo e
de altaresponsabilidade em organizac&do comercial ou financeira.”

® MBA Empresarial — Consultoria de Recursos Humanos que mui gentilmente cedeu o material de
Seus arquivos.
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nos ultimos 4 anos; 4) atualizar as informacdes sobre suas carreiras durante este

periodo de tempo.

3.4 AMOSTRA PESQUISADA

Sao profissionais de nivel superior de alta e média geréncia de empresas
brasileiras e multinacionais, com filiais no Brasil. Considerando ser esta uma
pesquisa longitudinal, nem todos o0s profissionais estavam empregados em
2004/2005. Foram considerados “alta geréncia” os profissionais que se reportam a
presidéncia da companhia e responsaveis por unidades de negdécio ou operacdes
cruciais da empresa. Por “média geréncia’ entende-se aqueles que se reportam a
um diretor regional ou nacional e tenham sob sua responsabilidade a gestdo de
pessoas, processos ou clientes. A Tabela 5 apresenta um quadro com um resumo
da populacédo pesquisada em 2000 e 2004 e sua situacdo profissional em ambos os
momentos, por ramo e a nacionalidade das empresas nas quais estavam
empregados. As diferengas observadas nos dois momentos referem-se tanto a néo
adesdo de parte dos profissionais a 2% etapa do projeto, quanto as mudancas de

empresa/situacao profissional.



Tabela 5 - Painel Empresas / Entrevistados — 2000 / 2004

N° de
entrevistados

34 profissionais

Participantes 2000

Ramo da
Empresa

Bancario
Bancario
Bancario

Industria -
Alimentos

Inddstria - Quimica

Industria - Papel e
Celulose

Industria - Quimica
de Especialidades

Servicos de TV e
Entretenimento

Telecomunicagdes

Tecnologia em
Documentacdo

Tecnologia da
Informagéo

Telecomunicagdes

12 empresas

Nacionalidade
da empresa

Holandesa
Brasileira

Holandesa

Suica

Americana

Americana

Francesa

Brasileira

Francesa

Americana

Americana

Canadense

2 brasileiras
10 estrangeiras

N° de
entrevistados

26 profissionais

Participantes 2004

Ramo da
Empresa

Autbnomos/negdécio
proprio

Bancario
Bancario

Bancario
Bancario

Conglomerado
Industrial

IndUstria -
Alimentos

Indastria — Quimica
e Petroquimica

Industria
- Construgéo Civil

IndUstria - Papel e
Celulose

Servicos de TV e
Entretenimento

Tecnologia da
Informagé&o

Telecomunicagdes

Telefonia e
Telecomunicagdes

13 empresas

32

Nacionalidade
da empresa

Inglés
Brasileira

Holandesa

Suico

Brasileira

Brasileira

Brasileira

Brasileira

Americana

Brasileira

Americana
Canadense
Americana

06 brasileiras
07 estrangeiras

Fonte: Dados coletados pela autora

3.5 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

Os dados primarios da pesquisa foram obtidos a partir de entrevista

estruturada, que é “aquela em que séo feitas precisamente as mesmas perguntas

para cada entrevistado, na mesma seqUéncia, com 0 mesmo sentido e com as

mesmas palavras” (Bérni, 2002 p.137). Foram aplicadas em dois momentos: no

primeiro, de maio a julho de 2000; no segundo, de abril a dezembro de 2004. Nas

duas situaces, o roteiro era basicamente o mesmo®®. As diferencas existentes entre

% yer Anexo 1 Roteiro de entrevistas
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os dois momentos referem-se a dois temas que ndo sdo objeto de estudo no
presente trabalho: “tempo livre/lazer” e “atratividade profissional”, que estavam mais

detalhados na 1. entrevista. O tema “coaches e mentores”!

nao foi perguntado na
segunda entrevista por considerarmos uma questao pouco sujeita a modificacdes ao
longo do tempo. A forma como este assunto foi abordado junto aos profissionais

sera apresentado no momento em que este tema for analisado.
3.6 ENTREVISTAS FEITAS EM 2000

Montagem do painel de participantes - Por intermédio de contato telefénico
e/ou carta (e-mail/fax), foram convidadas cerca de 50 empresas. Algumas

declinaram o convite e outras simplesmente ndo responderam.

Realizacdo das entrevistas — Como esta etapa previa um questionario a ser
respondido por escrito pelo departamento de RH da empresa, todo o contato foi feito
com o Gerente/ Diretor/ Responsavel por esta area, que indicava os profissionais e
agendava as entrevistas. Exceto seis entrevistas (feitas por dois entrevistadores
previamente preparados), as demais foram feitas pela mesma pessoa’?. Todas as
entrevistas ocorreram na prépria empresa, durante aproximadamente 60 minutos. As

respostas as questdes foram registradas por escrito.

Resultados — Os dados obtidos em 2000 resultaram em um relatério contendo
a tabulacdo e uma analise genérica tanto das entrevistas quanto do questionario
respondido pelo RH, sobre politicas e préaticas de gestdo de carreira vigentes na
empresa. Por aderirem a pesquisa, as 12 empresas participantes receberam um
exemplar do relatério com as conclusdes (enviado em setembro/2000), sem nomear
as empresas, identificando-as apenas quanto ao segmento, nacionalidade e nimero
de funcionarios; os profissionais foram identificados apenas em termos de dados

demograficos (cargo, tempo de empresa, idade, sexo e estado civil).
3.7 ENTREVISTAS FEITAS EM 2004

Montagem do painel de participantes — O ponto de partida desta etapa foi a

* Coach, do inglés condutor ou treinador. Este tema (coaches e mentores) investigava a influéncia de
essoas especificas nas carreiras dos profissionais.
? candida Sevilhano — autora deste trabalho
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pesquisa feita em 2000, descrita anteriormente. A meta era obter a adeséo de cerca
de 60% dos 34 entrevistados. Com excecdo de uma pessoa, oS demais 33
profissionais foram localizados. (empregados ou nédo) e contatados por telefone, e-
mail elou pessoalmente. Considerando que a opcdo metodologica do presente
projeto é analisar a Gestdo de Carreira, do ponto de vista dos individuos, nao foi
reeditado o contato com as areas de RH das empresas. A adeséao foi pessoal e 26
profissionais — 77% — se dispuseram a participar do estudo. Feita a adesao, foram

marcadas as entrevistas.

Realizagdo das entrevistas — A 2% entrevista tinha como objetivo principal
obter dados sobre as carreiras dos profissionais nos ultimos 4 anos. Em razédo do
objetivo académico™® e de inimeras mudancas de empresa, a logistica desta etapa
foi complexa — tanto para viabilizar local (alguns profissionais ndo estavam
empregados) quanto horario, uma vez que nao havia um mandato imperativo da
empresa para tal atividade. Algumas entrevistas foram marcadas e desmarcadas
inUmeras vezes e duas acabaram sendo preenchidas em um formulério/roteiro,
idéntico ao usado nas entrevistas, enviado por e-mail. A duracdo foi também de
cerca de 1 hora e todas foram registradas por escrito. A fim de localizar os
participantes no contexto do trabalho e retomar os temas do projeto, todos
receberam um kit com um resumo da 12. entrevista da prépria pessoa**, um resumo
das conclusdes da 1° pesquisa e uma copia de um artigo publicado na revista
EXAME (Cohen, 2001), também sobre a 1% pesquisa. Apds a 2°. entrevista, alguns
profissionais retornaram para oferecer informagoes atualizadas sobre suas carreiras.
Os entrevistados foram também solicitados a preencher o Inventario de Carreira
elaborado por Edgar Schein (1996) com o objetivo de verificar as suas Ancoras de

Carreira. O indice de retorno obtido foi de 50%.

Resultados — O resultado desta etapa é a possibilidade de tratar todos os
dados obtidos de forma cientifica. A realizagdo da primeira etapa mostrou a riqgueza
das trajetorias individuais para analisar tendéncias e entender um pouco mais sobre
Gestdao de Carreira. A concretizacdo deste empreendimento académico com a

efetivacdo da segunda entrevista com os profissionais que aderiram ao projeto,

¥Além de n&o haver a possibilidade de nenhum “retorno” para a empresa e para a pessoa (em 2000,
havia o compromisso de envio do relatério geral), a adeséo foi feita entre “Pessoas Fisicas”, enquanto
na 1% foi entre “Pessoas Juridicas” (Consultoria e area de RH da Empresa).

Ver um modelo do “resumo” no Anexo 2
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trouxe um resultado imediato e outro mediato. O imediato pode ser traduzido na
compreensao obtida pelo pesquisador do mundo dos profissionais participantes e
deles proprios, que, ao verbalizar sua trajetoria de carreira, obtiveram também uma
melhor compreensdo da prépria trajetoria profissional. Peter Berger e Thomas

Luckman (1971 p.174-175) traduzem bem esta compreensao.

“Isto pressupbe que ele (no caso, eles — os “entrevistados”) e eu participamos
do tempo de um modo que ndo é apenas efémero e numa perspectiva ampla,
que liga intersubjetivamente as seqliéncias das situagbes Agora, cada um de
nos ndo somente compreende as situacdes partilhadas mas somos capazes
de defini-las reciprocamente. Estabelece-se entre nés um nexo de motivacbées

que se estende para o futuro.”

E este futuro remete aos resultados mediatos: a reanalise de todos os
manuscritos (1. e 2% entrevista), revisdo das tabulacbes ja efetuadas e a

construgéo desta dissertagao.

Tabela 6 - Resumo das Pesquisas

1%, Etapa: Pesquisa 2% Etapa: Pesquisa
Original Académica
Periodo Maio a junho de 2000 Abril a dezembro de 2004 e
1° semestre 2005
N° de empresas 12 13
N° de profissionais 34 26

77% em relagéo a 2000

Fonte: Dados coletados pela autora
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4 ANALISE DOS DADOS ENCONTRADOS

“Nédo ha nada mais universal do que uma histéria pessoal.” (Cameron

Crowe — diretor de cinema).

Este capitulo visa apresentar e comentar os dados quantitativos e qualitativos,
obtidos nas duas etapas da pesquisa — em 2000 e em 2004 — utilizando-se do
referencial teérico apresentado no capitulo dois. Estes dados sao analisados
comparativamente quando o tépico assim o exigir. Quando as informacfes forem
suficientes, serdo usados os dados de toda a amostra, mesmo que alguns

profissionais ndo tenham aderido a etapa 2004 (esta estratégia foi utilizada, por

exemplo, na proxima secao Perfil da Amostra).

As sec¢Oes deste capitulo estdo assim organizadas: primeiramente, apresenta-
se o “perfil da amostra”; em seguida, dados a respeito da formacéo educacional dos
entrevistados, que no contexto deste trabalho estd sendo chamada de “construcao
educacional da carreira”, que contempla tanto a formacdo académica quanto
treinamento formal pelo qual passaram os profissionais. A seg¢do “vivéncia de
situacbes de mudanca” trata de experiéncias relatadas pelos profissionais
entrevistados que, na concepcéao deles, influenciaram suas carreiras e contribuiram
para forjar o perfil de executivos que tinham por ocasido das duas entrevistas. E
nesta secao que as trajetorias de carreiras serdo esmiucadas e, quando necessario,
trajetérias especificas serdo apresentadas (a identificacdo do entrevistado seguira
aguela apresentada na Tabela 4 — “Quadro-resumo da situacdo dos entrevistados
2000/2004"). Esta secdo compbe-se de quatro itens: treinamento no trabalho (on the
job training), guinadas de carreira (este conceito foi apresentado aos profissionais
entrevistados como: momentos em que um fato novo, positivo ou negativo obriga a
pessoa a repensar seus caminhos), mudancas de empresa e experiéncias
multiculturais. A secao seguinte - “coaches e mentores” - tem 0 objetivo de expor
sinteticamente as principais influéncias pessoais que, no entender dos participantes
da pesquisa, tiveram impacto em suas carreiras. Na Ultima secdo deste capitulo, o
tema “Ancora de Carreira” serd retomado a fim de comparar os perfis dos
profissionais e sua trajetéria de carreira com as &ncoras propostas por Schein
(1996).
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4.1 PERFIL DA AMOSTRA

Esta secdo tem o objetivo de oferecer uma descricdo genérica dos
profissionais envolvidos na pesquisa, considerando seus cargos, tempo de empresa,
situacao profissional, idade e sexo. Todos os profissionais entrevistados em 2000
(34 pessoas) estao retratados e seus dados atualizados para o ano de 2004, uma
vez que 97% dos profissionais entrevistados em 2000 foram localizados em 2004*°.

Com relacdo aos cargos, foram considerados “alta geréncia” os vice-
presidentes e diretores, responsaveis por unidades de negocio ou operacdes
cruciais de suas empresas. Destes, 19% (4 profissionais) ndo participaram da 2?2
etapa da pesquisa. Classificados como “média geréncia”’ sdo os profissionais que se
reportam a um diretor regional ou nacional, e responsaveis por areas como
controladoria, tesouraria, desenvolvimento de mercado, relacfes sindicais ou
segmento do negocio. Ndo aderiram a 2° etapa da pesquisa dois gerentes. Os
profissionais citados como “Consultores/Empresarios” deixaram as empresas as
quais estavam vinculados, entre 2000 e 2004, por vontade prépria ou ndo. Destes,

apenas um nao participou da 2°. etapa.

Figura 1 - Cargos

Alta geréncia Média Geréncia = Empresarios/Consultores |

Fonte: Dados coletados pela autora

Com relacdo ao tempo de empresa, entre 0os 41% ha 4 anos ou menos na

' O Unico profissional ndo localizado em 2004: saiu da empresa em 2001 e estd

morando/trabalhando nos Estados Unidos — na Figura 3 “Situacdo Profissional”, € considerado
“empregado em outra empresa”.
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empresa incluem-se os que estédo fora de uma grande empresa (quatro consultores
e um empresario) e todos que mudaram de emprego durante o periodo da pesquisa:
nove profissionais. De um lado, chama a atencéao o fato de que cerca de 47% da
amostra (16 pessoas) esta na empresa ha 11 anos ou mais (Figura 2 — 32% mais
15%). Por outro lado, 59% de toda a amostra permanecem estaveis durante o
periodo da pesquisa. E 0 que se pode constatar na Figura 3: situago profissional,
gque apresenta o percentual de estabilidade dos profissionais entre 2000 e 2004.

Figura 2- Tempo de Empresa

Acima de 20 anos
15%

]

11 - 20 anos
32%

Até 4 anos
| 41%

Fonte: Dados coletados pela autora
Figura 3- Situacao Profissional em 2004

Empresario/Consultor
15%

Empregado:outra
empresa
26%

Empregado:mesma
empresa
59%

]

Fonte: Dados coletados pela autora

A idade média dos profissionais da amostra é de 44 anos e 94% estdo na
faixa entre 35 e 55 anos (ver anexo 3). Considerando o tempo de empresa — média
de dez anos e meio, em 2004 — pode-se considerar uma populacao experiente e
madura profissionalmente. Mesmo a mais jovem profissional da amostra — com 28
anos em 2004 — ja tinha, na ocasido, cerca de oito anos de experiéncia profissional

(incluindo o periodo de estagio).
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Figura 4 - Idade

25 - 35 anos
6%

46 - 55 anos
47%

36 - 45 anos
47%

Fonte: Dados coletados pela autora

Na amostra ha uma nitida predominancia de profissionais do sexo masculino
gue sao 88%. As mulheres sdo quatro (12%). Esta propor¢cdo ndo é muito inferior
aquela encontrada, por exemplo, em uma pesquisa'® do instituto americano Catalyst,
gue informa que entre as 500 maiores empresas americanas listadas pela revista
Fortune, ha 13,6% de mulheres ocupando posicdes de diretoria. A despeito de haver
uma tendéncia de aumento de mulheres com carreiras executivas, de modo geral,
profissionais do sexo masculino predominam claramente em posi¢cdes chaves das
grandes empresas. Na presente amostra, das quatro mulheres entrevistadas, trés
tinham, em 2004, cargos em nivel de diretoria. E todas as participantes da primeira

pesquisa aderiram a segunda.

Figura 5 - Género

Masculino 88% Feminino 12%

Fonte: Dados coletados pela autora

!® Daniela DINIZ, Presenca da Mulher no Mercado de Trabalho..., REVISTA EXAME, 30 de julho 2004
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4.1.1Algumas consideragbes comparativas - 2000/2004

Tabela 7 - Comparativo: Empresas / Profissionais - 2000 / 2004

2000 2004

Profissionais Ramo da Empresa | Ramo da Empresa Profissionais
Microempresas
Autdbnomos / Consultores 3
Comeércio 1
Grandes Empresas

Bancario
(4 empresas)

Bancério
(3 empresas)

Conglomerado Industrial /
Participactes 1
(1 empresa)

Industrial / Alimentos
(1 empresa)

Industrial / Alimentos
(1 empresa)

Industrial / Construgéo
Civil 1
(1 empresa)

Industrial / Petroquimica
(1 empresa)

Industrial /Quimica
(2 empresas)

Industrial / Papel e
3 Celulose

Industrial / Papel e
Celulose 3

12

34 profissionais

(1 empresa)

Servicos TV e
Entretenimento
(1 empresa)

Tecnologia /
Telecomunicacdes
(4 empresas)

12 empresas

4 Ramos

(1 empresa)
Servicos TV e
Entretenimento

(1 empresa)

Tecnologia /

Telecomunicacdes

(3 empresas)

13 empresas

26 profissionais

7 Ramos (considerando as microempresas)

Fonte: Dados coletados pela autora

O quadro acima apresenta uma sintese comparativa do perfil dos

participantes da pesquisa, do ponto de vista das empresas onde atuavam. Em razéo

de inUmeras mudancas de emprego, nota-se uma maior diversificacdo em 2004:
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maior nimero de empresas para um numero menor de participantes em sete ramos
de atividades (em 2000 eram quatro ramos). Considerando-se como Servi¢os, 0S
setores bancarios, tecnologia/telecomunicacgfes, tv/entretenimentos e servicos de
consultoria, tem-se uma quase equivaléncia entre 2000 (70,58%) e 2004 (69,23%).
Embora a amostra utilizada ndo seja proporcionalmente representativa destes
setores econdmicos no Brasil, constata-se um percentual ligeiramente maior de
pessoas empregadas em Servigos do que no Setor Industrial: em 2000, 29,42% e
em 2004, 26.92%.

Figura 6 - Comparativo de Empresas por Ramos de Atividade: 2000 / 2004

24% L
18%

Techologia Banco Telecomunicagdes Indidstria Autdnomo M&o Informado

2000 m 2004

32%

18%

Fonte: Dados coletados pela autora

4.2 CONSTRUCAO EDUCACIONAL DA CARREIRA

A profissionalizagcdo e a complexidade da gestdo requerida pelas empresas
passaram a exigir um nivel de qualificacdo s6 obtida nos bancos escolares. Foi 0
que Mills constatou: a educacdo escolar € um importante fator de crescimento
pessoal e social, possibilitando a ascensdo na hierarquia empresarial da “nova
classe média”. Ao destacar a funcdo da educacgdo escolar para os colarinhos

brancos, ele diz: “o periodo escolar é a principal chave para todo seu destino
profissional.” (1969 p.284)

De fato, todos os profissionais entrevistados confirmaram esta constatacao.
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Perguntados sobre a importancia do curso de graduacdo para suas carreiras, 65%
disseram ser “muito importante”. Na Tabela 8 € apresentado um resumo da
percepcdo dos entrevistados com relagcdo a importancia da educacéo escolar para

suas carreiras.

Tabela 8 - Importéncia atribuida a educacéo formal

Notas Significado das notas: Ensino fundamental Graduacdo Pds-graduacao
importancia atribuida e médio

0 N&o avaliou / ndo fez o 05 01 04
curso (pos)

1 Pouca importancia 07 02
2 Importancia mediana 12 11 07
3 Muita importancia 10 22 21

Fonte: Dados coletados pela autora

Atualmente, o significado politico e social da educacao escolar tem sido
atrelado a sua funcdo econdmica. A qualificacdo gerando insercdo no mercado de
trabalho que, por sua vez, possibilita insercdo politico social. A abordagem de Wright
Mills (1969) foi significativa, pois trouxe para o primeiro plano, através da descri¢do
dos colarinhos brancos, a identificacdo da valorizagdo crescente da escolarizacao

como veiculo de ascensao social.

Muito tem sido dito e escrito sobre a importancia do conhecimento para a
empresa moderna. Arie de Geus (2004, p.40), por exemplo, enfatiza o papel critico
das pessoas para a obtencdo de vantagens competitivas por parte das empresas.

Diz ele:

‘A crescente complexidade das tarefas criou a necessidade de que as
pessoas fossem em si fontes de iniciativas e se transformassem em

distribuidoras e avaliadoras das invengées e do conhecimento.”

Certamente a busca da exceléncia na educacdo escolar por parte dos
profissionais entrevistados neste estudo foi motivada pela busca de insercédo e

ascensao na burocracia empresarial.
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As exigéncias de padrdes cada vez mais sofisticados de educacédo formal
decorrentes da complexidade de gestdo e da prépria concorréncia entre 0s
profissionais, tém estimulado a busca continua, tanto por parte dos individuos
quanto por parte das empresas, de um elevado padrdo de capacitacdo, o que
envolve ndo s6 a educacgdo escolar, mas também cursos e seminarios estruturados
e custeados pela empresa para a formagéo técnica e gerencial de seus profissionais.
Por formacgdo técnica, entende-se processo de aprendizagem voltado para tipos
especificos de conhecimentos, por exemplo: informéatica, logistica, financgas, etc. O
desenvolvimento gerencial reflete uma preocupacdo das empresas em preparar

futuros gestores, desenvolvendo habilidades de gestéo de pessoas e processos®’.

Este € 0 escopo da presente secdo: expor todos o0s processos de
aprendizagem sistematica aos quais 0s entrevistados estiveram expostos. Nesse
sentido, considera-se nao s6 a formacéo académica, mas aquela proporcionada pela
empresa também — treinamento formal. Isto porque, para a alta e média geréncia, o
que a empresa geralmente oferece € bem mais do que um treinamento especifico
para a funcdo. E uma capacitacdo para aumentar competéncias, desenvolver as
capacidades requeridas para o exercicio da lideranca e até, muitas vezes, ampliacao

dos horizontes culturais.
4.2.1Formacao académica

Este item tem o objetivo de apresentar a formacdo académica dos
profissionais. Com relacdo ao ensino médio, 41% estudaram em escolas publicas e
59% em particulares. A Tabela 9 apresenta este dado, correlacionado com a idade
dos entrevistados. Os mais velhos fizeram o antigo colegial predominantemente em

escolas publicas, enquanto que com os mais jovens, deu-se exatamente o oposto.

" Exemplos deste tipo de preparo, estruturado por diversas empresas, estdo mencionados no artigo
“Curso para virar chefe”(Daniela DINIZ) — Revista EXAME, 10 novembro de 2004, pg. 94.
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Tabela 9 — Ensino Médio Publico e Particular X Idade dos entrevistados

Ensino Médio Idade dos profissionais em 2004
Até 42 anos Mais de 42 anos
Escola publica 2 12
Escola Particular 15 5
Total 17 17

Fonte: Dados coletados pela autora

Os que estudaram em escolas publicas, em geral, ndo atribuiram a ela grande
importancia em sua vida profissional, a ndo ser para dizer que “naquele tempo, a
escola publica era forte e boa”. No entanto, muitos que passaram por escolas
particulares tradicionais, atribuiram as mesmas papel relativamente mais
significativo, mencionando “a aquisi¢cao de valores e 0 acesso a boas universidades”.
Trés profissionais que fizeram parte do ensino médio no exterior garantem que a
experiéncia foi crucial para suas carreiras: “abertura de horizontes e fluéncias em
mais de um idioma”. A Tabela 10 resume a importancia atribuida pelos profissionais

ao ensino meédio, publico e particular.

Tabela 10 - Ensino Médio: publico e particular x importancia atribuida

Notas Significado das notas: Ensino Médio
importancia atribuida
Publico Particular Total
0 N&o avaliou 2 3 5
1 Pouca importancia 5 2 7
2 Importéncia mediana 5 7 12
3 Muita importancia 3 7 10

Fonte: Dados coletados pela autora
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Tabela 11 — Cursos de Graduacao

Graduacao Numero %
Economia 1 3%
Tecnologia 1 3%
Letras 1 3%
Matematica 1 3%
Ciéncias Contébeis 1 3%
Ciéncias Sociais 1 3%
Direito 2 6%
Psicologia 2 6%
Administracao 11 32%
Engenharia 13 38%

Instituicdo Escolar

Primeira Linha 27 79%
Segunda Linha 7 21%

Fonte: Dados coletados pela autora

A Tabela 11 apresenta um resumo dos cursos de graduacao feitos pelos
profissionais. Neste registro estd apenas um curso por entrevistado, ainda que
quatro profissionais mencionassem mais de uma graduacdo. Fica nitida a
concentracdo nos cursos de administracdo e engenharia, que Sao cursos
efetivamente mais voltados para a capacitagdo em gestdo empresarial. O que pode
indicar que sdo estes 0s cursos considerados mais valiosos para a obtencédo de
posicbes de comando, jA que 70% dos profissionais entrevistados graduaram-se
nestes dois cursos. Analisando a disperséo, os 30% restantes graduaram-se em oito
diferentes cursos. Uma questédo interessante a ser colocada € indagar como pessoas
graduadas em cursos aparentemente tdo pouco afins com empresas (como, por
exemplo, Letras), chegaram a elas e nelas desenvolveram suas carreiras.
Aprofundando cada um destes casos, a partir dos depoimentos dos entrevistados,

tem-se a seguinte realidade:

» Para a profissional que fez o curso de Letras (LM), esta formacao
significou principalmente a aquisicdo de fluéncia em inglés, o que
facilitou o seu acesso a area de negdcios; dois cursos de MBA
completaram a formacéo, viabilizando a ascensao desta profissional
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a uma posicao de diretoria comercial em um grande banco varejista.

= Ja os graduados em Psicologia (F e LH, ambos diretores), atuam na
area de recursos humanos, que é, de fato, um campo para 0s
egressos deste curso; a visdo comercial e do negoécio também foi
obtida em cursos de pos-graduacdo (MBA e Mestrado em

Administrag&o).

* A mesma trajetéria anterior repetiu-se com o0s profissionais
graduados em Ciéncias Sociais (EL) e em Direito (JM): o primeiro
como Gerente de Recursos Humanos, e o segundo como Gerente

de Relag¢des Trabalhistas.

» Tanto o profissional graduado em Matematica (MS), quanto o
graduado em Tecnologia (S), desenvolveram suas carreiras em

empresas de tecnologia;

= O economista (EC) e o contabilista (CB): ambos tém suas carreiras
voltadas para a area de controladoria.

Assim, a auséncia de afinidade €& apenas aparente, como afirmado
anteriormente. O curso de graduacado € o comeco da histéria de carreira de qualquer
profissional. Certamente é a porta de entrada de uma dada carreira e alguma
afinidade sempre pode ser identificada. Porém, inimeros outros fatores contam na
evolucdo destas carreiras. Alguns deles serdo analisados nas secfes posteriores

deste capitulo.

Sobre a graduacgédo, resta ainda comentar outra questdo, apresentada na
Tabela 11, como “instituicdo de 1%linha e de 2%linha"®. Ainda que nao se pretenda
encaminhar a discussdo para o polémico tema da qualidade do ensino, a definicdo
acima guarda um certo nexo com 0s parametros institucionais de classificacdo, pois
as de primeira linha sdo as escolas bem avaliadas pelo MEC, além de reconhecidas
pelos proprios entrevistados como mais concorridas e  respeitadas

academicamente’®. E a grande maioria dos profissionais (79%) estudou nestas

'8 Ver anexo 4, a lista completa das instituicdes, por profissional.

1% Observa-se um grande esforco das instituicdes de ensino superior privadas para a obtencéo de melhoria significativa
da qualidade do ensino, como resposta & divulgacdo dos resultados das avaliagbes do MEC; ainda assim, com
melhores notas e vestibulares mais concorridos, destacam-se a maioria das universidades publicas e as catdlicas.
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Na Tabela 12 esta uma sintese numeérica dos cursos de poés-graduacao

realizados pelos profissionais entrevistados.

Tabela 12 — Cursos de Pos-Graduacéo

Pos-graduacéao 2000 2004
Brasil Exterior | Brasil Exterior
Lato sensu 21 2 8 2
Stricto sensu 2 5 1 -
Total 23 07 09 02
30 11

Fonte: Dados coletados pela autora

E importante considerar que os numeros de 2000 e 2004 mencionados na

Tabela 12 — Cursos de Pds-graduacdo — devem ser analisados cumulativamente.

Assim, o aumento de 65% em 2004 em relacdo a 2000 é muito significativo e

demonstra o aumento crescente dos requisitos educacionais em todos os campos

profissionais. Dos 34 profissionais participantes na primeira etapa da pesquisa,

apenas quatro profissionais ndo tinham nenhum curso de pos-graduacdo. Ja em

2004, tem-se a seguinte situagdo em relagéo a estes mesmos quatro profissionais:

A primeira (D), de fato, ndo buscou este tipo de nivel académico por
estar no comeco da carreira (¢ a profissional mais jovem da
amostra) e, por ocasido da 2%, entrevista, recém retornara de licenca

maternidade.

O segundo (F), deixou claro na primeira entrevista que sentia falta
deste tipo de formacéo, que foi obtida através de um MBA Executivo
Internacional (parceria com a Universidade de Navarra) — este
profissional destacou, na ocasido da segunda entrevista, a
importancia do programa, que abriu seus horizontes para uma Visao
mais abrangente do negocio. Interessante notar que este

profissional fez graduacdo em Psicologia e atuava como gerente de
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RH. Mudou de empresa (para uma maior e mais sdlida) para o cargo

de diretor de RH e obteve o patrocinio da empresa para seu MBA.

= O terceiro profissional (FC), empregado na mesma empresa desde
1999, viu os negoécios da organizacdo se encolher no Brasil e,
durante a segunda entrevista, afirmou estar em um momento crucial
e dificil de sua carreira: ou obtinha um posto internacional, ou
deixava a empresa — deste modo néo via como encarar um curso de
pos-graduacdo mais complexo, embora tivesse buscado reciclagem

mais rapida (intensivo de uma semana na FGV/SP).

= O quarto profissional ndo foi localizado e nao participou da
pesquisa em 2004.

E interessante notar que os dois profissionais referidos anteriormente, que
nao fizeram nenhum programa de pdés-graduacdo, sao graduados em instituicbes
bem avaliadas academicamente: FGV/SP e PUC/SP. Ambos tiveram ampla
experiéncia internacional, tendo vivido por mais de dois anos no exterior, 0 que 0S
enriqueceu culturalmente possibilitando uma ampliacdo de horizontes que, também,
via de regra, € obtida por meio de programas de pés-graduacdo — aparentemente a
falta de um curso de pods-graduacdo ndo lhes prejudicou a carreira. Alias, a busca
desta ampliacdo de horizontes e fortalecimento da bagagem académica através do
curso de pos-graduacdao, foi observada com relacédo aos profissionais que fizeram a
graduacdo em escola com menor expressdo. Um deles ponderou: “quando percebi
que minha graduacdo era inexpressiva, tratei de buscar um pdés em uma
universidade de renome (USP) e lutei para ser indicado pela empresa para fazer

MBA no exterior, pois vi que s6 assim minha carreira deslancharia”.
4.2.2Treinamento Formal

Este item tem o objetivo de expor o processo de aprendizagem sistematica
proporcionado pela empresa e que foram citados pelos profissionais entrevistados
como “cursos e seminarios marcantes” classificados como “técnicos ou gerenciais”.
S&o estes cursos e seminarios que foram considerados na Figura 7 — Treinamento e

Desenvolvimento. Algumas empresas proporcionam também cursos chamados
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“MBA in company’, que foram inseridos no item anterior quando tinham as
caracteristicas de um programa de pés-graduacao /ato sensu: mais de 360 horas e
coordenados por uma instituicdo universitaria reconhecida pelo MEC. Alguns dos
“‘cursos e seminarios marcantes”, ainda que patrocinados pelas empresas, néo
foram ministrados apenas aos seus funcionarios e, por esta razdo, sdo chamados,
no jargdo empresarial, de “cursos abertos”. Estes também estdo considerados na
Figura 7.

Figura 7- Treinamento Técnico e Gerencial

35%

28%

10%

7%

3%
2%

2000 2004 2000 2004

Brasil Exterior

Técnico W Gerencial

Fonte: Dados coletados pela autora

Os dados da Figura 7 somam 0s cursos citados pelos profissionais, por
periodo e local onde foram ministrados®. As questdes sugeridas por esta figura séo

analisadas nos proximos paragrafos.

Primeiramente, a quantidade de cursos realizados. Até 2000, um total de 95
cursos. Quase trés cursos por profissional. Porém € interessante entender, de um

lado, que duas pessoas mencionaram seis cursos considerados por elas

2% vide detalhamento no Anexo 5 — Resumo numérico das A¢des de Treinamento e Desenvolvimento
por Profissional
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significativos para suas carreiras, enquanto outras trés ndo citaram nenhum curso.
Uma destas pessoas chegou a afirmar: “fiz muitos cursos, mas nenhum importante”.
Ainda sobre o periodo “até 2000”, deve-se levar em conta que, dos 34 profissionais
entrevistados, muitos deles possuiam mais de 20 anos de carreira — tempo suficiente
para participar de muitos cursos. Ja entre 2000 e 2004, sdo 26 os profissionais
entrevistados, que fizeram mais 22 cursos relevantes: 23% de aumento em relacdo
ao periodo anterior e, na média, menos de um curso por profissional. Porém, 18
pessoas ndo citaram nenhum curso. Pelo nivel alcancado nas carreiras, muitos

profissionais afirmaram néo dispor de tempo para fazer cursos.

Em segundo lugar, com relacdo aos tipos de cursos realizados, nota-se uma
clara predominancia dos cursos gerenciais — que sao aqueles cursos com conteudos
mais comportamentais e voltados para a preparacdo do gestor de pessoas e
processos. Esta predominancia revela a importancia deste tipo de curso para 0s
profissionais entrevistados, j& que muitos verbalizaram a obtencdo de subsidios para
autoconhecimento, identificagcdo de seu estilo de lideranga e mudancga interior.

Finalmente, um dado que chama a atencdo na Figura 7 € o predominio dos
cursos gerenciais no exterior, em relacédo aos feitos no Brasil. Como a solicitacéo era
mencionar os relevantes, certamente estes, feitos no exterior, tiveram um impacto
significativo nas carreiras analisadas. Muitas empresas multinacionais proporcionam
este tipo de capacitagdo como forma de expor o gestor (ou futuro gestor) a contatos
com profissionais de diversos paises e a cupula da matriz. A Tabela 13 apresenta os
cursos nomeados pelos profissionais entrevistados. Ainda que alguns cursos tenham
sido mencionados sem um registro do nome, a relagédo apresentada ilustra bem que
tipo de preparacao os profissionais estiveram expostos. Os nomes em inglés foram

mantidos para identificar aqueles feitos no exterior.
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Tabela 13 — Cursos nomeados pelos executivos

Break Through

Business Game

Business Management
Business Process Management
Client Executive Program
Desenvolvimento de Lideranca
Desenvolvimento Gerencial
Entry-Level Course

Estilos de Lideranca

Gestédo da Qualidade Total

Gestao Estratégica

Global Managers

Hay Leadership Program

Leadership

Leadership Program

Lideranca e Motivacdo

Lideranca Situacional

Management and Leadership Forum
Management Skills

Manager Seminar

Programa de Desenvolvimento de Executivos

Programa de Desenvolvimento de Lideranca

Fonte: Dados coletados pela autora

4.3 VIVENCIA DE SITUACOES DE MUDANCA

A secao anterior tratou de analisar as experiéncias de aprendizagem formais
as quais os profissionais estiveram sujeitos, analise esta que corrobora a visdo de
Whright Mills (1969) sobre o papel da educacdo escolar nas carreiras que se

desenvolvem no interior de grandes empresas.

Aliado a esta formacdo mais sistematica, a trajetéria destes profissionais
mostra um outro fator decisivo nas carreiras: a vivéncia de situacdes de mudanca.
Esta constatacdo chega a parecer Obvia, considerando a realidade contemporanea.
No entanto, ao analisa-la, foram encontradas explicacdes interessantes para
entender a evolugdo destas carreiras. Alias, este fator pode ser considerado o outro
lado da moeda da sociedade atual, chamada por Manuel Castells (1999) de
“Sociedade Informacional”. Um mundo acelerado, com mudancas continuas e
profundas transformacdes tecnoldgicas, € o macrocontexto onde estas carreiras se
desenvolveram. Profissionais expostos a situagdes variadas de aprendizagem, tendo
que lidar com mudancas na empresa e na realidade do negocio, revelaram-se
disponiveis para identificar oportunidades nesse macrocontexto, flexiveis para
adaptar-se as diferentes demandas e capazes de ajustar-se a situacao do trabalho e
emprego no seculo XXI. Serd que foram bem sucedidos?

Embora ndo haja uma resposta absoluta a esta questdo, olhar mais
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profundamente as “situacées de mudanca” que vivenciaram € o que sera feito nos
proximos itens, a fim de aprofundar o entendimento das trajetérias dos profissionais
aqui analisados: treinamento no trabalho (on the job training), guinadas, experiéncias

multiculturais e mudanca de empresas.

O primeiro item trata-se do “treinamento no trabalho”, que na pesquisa teve o
sentido direcionado para, especificamente, viagens de trabalho, rodizios e
participacdo em projetos. O segundo, “guinadas”, é conceituado como momentos em
que uma grande mudanca ameacava um descarrilamento de carreira, mas que
funcionou como uma oportunidade para repensar suas escolhas profissionais e
direcionar ou redirecionar a carreira. O terceiro, “experiéncias multiculturais”,
apresenta as vivéncias obtidas a partir das movimentacfes geograficas no Brasil e
no exterior. E o ultimo, traz um inventario das mudancas de empresas e na empresa,
experimentadas pelos profissionais, apresentando dados sobre a trajetéria de

carreira dos profissionais.
4.3.1Treinamento no trabalho — On the job training

Este tema refere-se ao que, no jargdo empresarial, € chamado de on the job
training. E o treinamento ndo estruturado, fora da sala de aula, mas deliberado e
coordenado para a aprendizagem e o desenvolvimento profissional. A insercao
deste tema nesta secdo deve-se ao fato de que estas experiéncias requerem
flexibilidade e disponibilidade para aprendizagem e mudanca. Todos o0s
entrevistados participaram intensamente desse processo, freqientemente como

parte de uma preparacao para assumir maiores responsabilidades na empresa.
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Figura 10 - Participacdo em Projetos
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Fonte: Dados coletados pela autora

As figuras acima apresentam a incidéncia dos trés tipos de acgles aqui
consideradas como Treinamento no Trabalho: Viagens, Rodizios (Job Rotation) e

Projetos Especiais.

O primeiro, viagens, refere-se a deslocamentos curtos nos quais o
profissional cumpria uma espécie de missdo no exterior (no dizer de alguns
entrevistados, assignment), em locais diferentes daquele onde estava alocado no
momento, com objetivos diversos: visita a fornecedores, a filiais ou a matriz; troca de
informacdes sobre produtos; reunides de departamento e/ou diretoria; convencdes
diversas (vendas, apresentacdo de resultados, etc.); implantagcdo de lojas/filiais,
novos escritorios/sistemas de gestdo, entre outros. Durante as entrevistas, a mencgao
do tema on the job training, trouxe espontaneamente a referéncia a estas viagens de
trabalho que foram consideradas muito importantes para “adquirir experiéncia como
gestor”, “entender o funcionamento da clpula da empresa’” e mesmo “obter uma

visdo estratégica do negdcio”.

A Figura 8 mostra uma incidéncia muito maior até 2000 do que em 2004 (48%
menos). A despeito de abranger um periodo menor, pois os relatos em 2000
englobavam toda a experiéncia profissional até entdo, uma afirmacdo de um dos
entrevistados coloca uma questdo que merece consideragao: “desde que a empresa

foi adquirida pelo maior concorrente americano, as viagens diminuiram
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sensivelmente e muitas reunides sdo feitas através de video conferéncia ou
conference call”. Esta afirmacdo denota o impacto da globalizacdo nos negdcios e
nas rotinas das empresas: de um lado, aquisicbes seguidas de racionalizacdo de
custo, tém levado as empresas a um controle mais rigido das despesas; de outro, a
inovacdo tecnoldgica favorecendo esta globalizacdo. Como disse Castells (1999
p.38), “flexibilidade e adaptabilidade, para imprimir velocidade e eficiéncia a
reestruturacao” (capitalista). A comparacdo entre os dois periodos corrobora esta
percepcdo. Até 2000, apenas 20% dos profissionais entrevistados nao citaram
viagens de trabalho como parte de seu treinamento on the job e, portanto, para 80%
dos profissionais, esta vivéncia foi importante para o desenvolvimento profissional.
Ja4 em 2004, 57% nao se referiram a este tipo de experiéncia (sendo assim, 43%

registraram viagens como fonte de aprendizagem e crescimento profissional).

Os rodizios — no jargdo empresarial, job rotation - sdo situacbes em que
ocorre a assuncao provisoria de um posto (fungéo ou area da empresa) com o intuito
de aprendizagem. Um dos profissionais entrevistado referiu-se a esta questao na
primeira entrevista sobre o plano de rodizio do qual participava. Este plano se
completara por ocasido da segunda entrevista, com passagens por todas as
geréncias da empresa (inclusive as técnicas). Na sequéncia, ele assumiu uma
designacao de maior responsabilidade: Diretor de RH para a América Latina. Entre
2000 e 2004 nao se verificou mudanca significativa no padrdo dos job rotation, o

gue pode ser constatado na Figura 9.

Os projetos especiais foram compreendidos, no contexto das entrevistas,
como empreendimentos desafiadores em que estiveram envolvidos em grupos
multidisciplinares ou interareas. Para fins de tabulacdo, foram agrupados em quatro
grupos: Projetos de Inovacao, Projetos de Gestdo, Projetos de Clientes e Projetos

Desafios. A Figura 10 apresenta um resumo dos projetos por tipo.

A maior parte dos projetos especiais tanto em 2000 (69%) quanto em 2004
(58%) referem-se a Inovacao e Desafios, que envolveram acgdes de “superar limites

e exceder”. Certamente, por isto foram considerados relevantes pelos profissionais.

Participar de projetos transversais ou interareas foi uma experiéncia quase

unanime entre os profissionais que participaram da amostra. Quando perguntados
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sobre o impacto desta vivéncia, apenas quatro entrevistados ndo citaram nenhum
projeto como relevante para suas carreiras. Para ilustrar este tema, foram extraidas

da tabulacéo geral as experiéncias em projetos especiais de dois profissionais.

Tabela 14 - Projetos especiais

Profissional C

PROJETOS QUE PARTICIPOU EM 2000

Inovacao Gestéo Cliente Desafios
5 2
Benchmarking no

Centralizacéo de L
. - Mexico
Sistemas Logistica

Produtividade Europa

PROJETOS QUE PARTICIPOU EM 2004

Inovacgao Gestao Cliente Desafios
2
1 Nova Geréncia de 1
Centralizacéo de Compras Desenvolvimento
Sistemas Il Projeto América CRM
Latina
8 projetos

Profissional MZ

PROJETOS QUE PARTICIPOU EM 2000
Inovacao Gestéo Cliente Desafios

1
Task Force “Canais
de Distribuicao”

PROJETOS QUE PARTICIPOU EM 2004

Inovacao Gestéo Cliente Desafios
1 1
1 “Ouvintes” nos

Unificacédo das

) Clients Claims comités Executivos e
Carreiras de Vendas

Estratégicos

4 projetos

Fonte: Dados coletados pela autora

Interessante notar a variedade dos temas que mobilizaram estes profissionais
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ao longo de suas carreiras. Ambos valorizaram muito estas experiéncias e as
consideraram valiosas em termos de aprendizagem. O primeiro profissional teve
toda sua trajetéria de carreira em uma industria de alimentos multinacional, em
cargos de média geréncia. Sua ultima posicéo, no final de 2004, era como diretor de
logistica de uma industria nacional, do mesmo segmento. O segundo profissional
teve toda sua trajetOria de carreira na mesma empresa (setor de tecnologia), e no
final de 2004 estava como vice-presidente na matriz da empresa, nos Estados

Unidos.
4.3.2Guinadas

O tema “guinadas” foi introduzido na pesquisa com o objetivo de compreender
como as decisdes de carreira sdo geradas e 0 que leva o profissional a uma dada
direcédo de carreira, isto €, como chegaram a situacado atual. A premissa era de que,
em certos momentos, ocorrem fatos marcantes que levam a um reposicionamento
na vida e na carreira. Um dos profissionais, ao discorrer sobre suas guinadas de
carreira, afirmou: “esta mudanga me aproximou mais de mim mesmo”. Ao dizer isto,
referia-se ao encaminhamento de sua carreira na direcdo de valores pessoais e seus
talentos. Os relatos mostraram que este processo freqlentemente é prazeroso e
gratificante, mas as vezes também sofrido e doloroso. Assim, para efeito de
tabulacéo, as guinadas foram divididas em positivas e negativas e classificadas em
trés tipos: 1) acdo da empresa; 2) vida pessoal e 3) autopercepcdo das
competéncias e visdo de futuro®’. A Figura 11 apresenta um resumo das citacées

dos profissionais.

L A lista completa de todos os fatores de “guinadas”, cf citacé@o dos profissionais, estd no Anexo 6.
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Fonte: Dados coletados pela autora

A andlise dos fatores de guinadas mostram algumas tendéncias que serao

examinadas a seguir.

Com relacdo aos impactos da Vida Pessoal nas carreiras, a construcao de
uma familia (casamento e nascimento dos filhos) é o fator positivo mais importante
nos relatos dos profissionais entrevistados, com 12 citagcdes (cerca de 70%),
considerando 2000 e 2004. Diversos profissionais comentaram a importancia deste
fato, dizendo que a familia ajudou-os a olhar a carreira e o futuro de outra forma,
proporcionando-lhes energia, motivacdo e apoio psicolégico. Os negativos mais
citados também dizem respeito a estrutura familiar - separacdo conjugal - com seis
citacbes (cerca de 50%). Entre 2000 e 2004, ndo se observou nenhuma diferenca

significativa.

A Autopercepcdo das Competéncias e Visdo de Futuro diz respeito a
momentos que proporcionam insights sobre si mesmos originados tanto de
movimentos da empresa quanto de decisdes pessoais. A maior parte das citacdes é
positiva (80%). No entanto, duas citacdes negativas feitas em 2004 suscitam uma
reflexdo: a assuncdo do papel de consultor autbnomo, por dois profissionais
demitidos das respectivas empresas. Reestruturagcdes e racionalizagcdes nas

empresas tém levado profissionais altamente qualificados a se tornar consultor,
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muitas vezes sem a devida preparacao.

Os dois tipos de fatores de guinadas ja analisados sdo importantes e
desencadearam decisbes de carreiras. Mas, na visdo dos profissionais
entrevistados, o maior desencadeador de guinadas originam-se de Ac¢des da
Empresa — 58% de todas as citacfes. Examinando este fator na Figura 11 nota-se
que, até 2000, os impactos positivos foram bem maiores que o0s negativos: 48
citagbes positivas e 11 negativas. Em 2004, h4 uma inversdo: quatro citacdes
positivas e dez negativas. Destas Ultimas, sete referem-se a demissao. Interessante
notar que até 2000, a demissdo nao foi mencionada nenhuma vez como fator
negativo — as mudancas de empresas foram vistas como momentos positivos de

crescimento.

A analise desta situacao remete-nos a uma constatacéo: de que profissionais
considerados talentosos e promissores por seus empregadores, passam a
profissionais descartaveis e passiveis de substituicdo. Entre os demitidos, quatro
profissionais sairam por iniciativa das empresas, dois negociaram a saida apés mais
de 15 anos de empresa, e um foi demitido em razdo de faléncia decorrente de
fraudes na matriz. Apesar da amostra pequena, as situacfes relatadas podem ser
consideradas como um microcosmo do mundo corporativo nos ultimos anos:
profundas reestruturacfes nas empresas, reformulacao de estratégias de negécios,

e até fraudes corporativas.

Outro fator de guinadas, oriundos de Ac¢des da Empresa, é relevante para o
entendimento de como as decisdes de carreira sdo geradas — mudancas
geograficas. Até 2000, essas mudancas tiveram um peso significativo como
geradoras de guinadas, interferindo assim nos rumos de suas carreiras: mudancas
dentro do Brasil sdo citadas 10 vezes e, para o0 exterior, sete vezes. Em 2004,
apenas um profissional refere-se a este fator como gerador de guinadas: “mudanca
para os Estados Unidos para assumir cargo executivo na matriz.” Este assunto é

retomado a seguir, sob a o6tica de “experiéncias multiculturais”.

4.3.3Experiéncias multiculturais

Este assunto € tratado separadamente do item anterior por duas razdes. A



60

primeira porque os relatos foram feitos como parte da cronologia de carreira exposta
por cada profissional. A conversao desses relatos em “experiéncias multiculturais” foi
uma decisdo do pesquisador ao observar estas trajetdrias e verificar que, nas
inUmeras vezes em que mudancas geograficas foram realizadas, elas requereram
do profissional uma atitude diferente frente ao ambiente sdcio cultural em que se
instalavam. Adaptacéo a valores diferentes, aprendizagem de novos processos de
trabalho e frequentemente até de idioma, quando o destino era o exterior, muitas
vezes com impactos sobre as familias, foram comentados pelos entrevistados como

consequéncias das mudancas geogréficas.

A segunda razdo para segregar este tema do item anterior deve-se a
percepcdo dos entrevistados: nem todas as mudancas geograficas foram
consideradas por eles como momentos de guinadas, embora tenham contribuido
claramente para a ampliacdo de horizontes, desenvolvimento de habilidades de

negociagao e traquejo com diferentes publicos.

A Tabela 15 apresenta um resumo destas experiéncias, que envolvem
estadias acima de um més e incluiu trabalho, moradia e vivéncia do quotidiano da
cidade/pais. Tem o objetivo de demonstrar numericamente quantas oportunidades
os profissionais entrevistados tiveram, por meio das mudancas geogréficas, de
enriquecer-se culturalmente e obter subsidios para melhorar suas habilidades e

competéncias profissionais.

Tabela 15 — Resumo das Experiéncias Multiculturais (2000 e 2004)

1 ele mgdangas NO' .de . Brasil Exterior Totais
geograficas profissionais
A¢l | +del Al | +del
ano ano ano ano
Nenhuma 01 01
Uma 15 1 1 5 8 15
Duas 06 -- 6 4 2 12
Trés 05 2 5 3 5 15
Quatro 05 -- 10 4 5 20
Cinco 02 6 2 2 -- 10
Subtotais 9 24 18 20
Totais 34 33 38 72

Fonte: Dados coletados pela autora
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Alguns dados da Tabela 15 chamam-nos a atencdo: a quantidade de
experiéncias no exterior. Este dado reflete uma caracteristica desta populagéo: eles
sao profissionais do mercado global que fazem parte, segundo Castells (1999,
p.256), de *“uma fracdo mindscula do mercado de trabalho, composta de
profissionais com a mais alta especializacdo (...)". A competitividade destes
profissionais tende a ser global, ja que a diversificagdo da experiéncia profissional,
obtida a partir das vivéncias multiculturais, os qualificou a movimentar-se com

desenvoltura no espaco global.

A fim de aprofundar o entendimento da trajetdria dos profissionais, alguns
dados podem ser acrescentados aos numeros expostos na Tabela 15, considerando

o total da amostra e acumulando dados de 2000 e 2004

= O profissionais fizeram ambas as movimentacbes: nacionais e
internacionais

= 18 profissionais fizeram apenas movimentac¢des internacionais

= 6 profissionais fizeram apenas movimentacdes nacionais

Outras formas de diversificacdo da aprendizagem e aquisicdo de vivéncia
internacional j4 foram exploradas anteriormente: treinamento formal e o treinamento
no trabalho. Foi visto que também nestas situagbes os profissionais em questédo
estiveram expostos ao “mercado global’. A fim de ilustrar o impacto das experiéncias
multiculturais nas carreiras analisadas, a Tabela 16 apresenta dois casos de
profissionais com pouca exposi¢cao ao “mercado global”; apresenta também outros
dois casos de profissionais com experiéncias multiculturais e exposicao
internacional. Para os quatro, a evolugéo das respectivas carreiras e perspectivas de

futuro por eles vislumbrado é registrada.



Tabela 16 — Quatro exemplos de trajetorias: profissionais

“mais globais”

Identificacéo do
profissional
dados 2004

JM - 55 anos; Diretor
de RH de uma grande
empresa nacional

E - 46 anos; Gerente
de Relagdes Sindicais
de uma grande
empresa nacional

S - 36 anos, diretor
de servicos de uma
empresa
multinacional

MZ - 41 anos, Vice-
Presidente Américas
de uma empresa
multinacional

Diversificacdo da
experiéncia

Experiéncias
multiculturais: quatro
mudancas
geograficas entre RJ
e SP.

Nenhum curso ou
projeto no exterior.

Sem experiéncias
multiculturais.

Nenhum curso ou
projeto no exterior

Quatro experiéncias
multiculturais: duas
no Brasil, como
gerente de filial, e
duas no exterior
(Nova York e
Londres).

Diversos cursos e
projetos no exterior.

Trés experiéncias
multiculturais: uma no
Brasil, e duas no
exterior: como
assistente do diretor
na matriz e como
vice-residente nos
Estados Unidos.

bY

Evolucéo da
Carreira
2000 e 2004

O mesmo cargo

O mesmo cargo

Em 2000 — média
geréncia: Gerente de
Vendas. Recebeu
promocéao vertical
para cargo de
diretoria para
Ameérica Latina.

Em 2000 — alta
geréncia: Diretor de
Marketing. Recebeu
promocao vertical
para cargo de 1°
escaléo: vice-
presidéncia
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“menos globais” e

Visao de futuro em
2004

Encerramento de
carreira e abertura de
um negaocio proprio:
agronegdcio (em
andamento)

Transicéo para o 3°
setor: gostaria de
assumir a
coordenacéao dos
projetos de
responsabilidade
social da empresa.

Continuar crescendo
na empresa, pois
acredita ter espaco e
competéncias para
iSS0.

Sente-se emocional e
culturalmente muito
ligado ao Brasil.
Talvez opte por
“encerrar carreira
internacional e
retornar para uma
posicdo de CEO? em
empresa de
tecnologia no Brasil”.

Fonte: Dados coletados pela autora

7

Com relacdo a exposicdo internacional, é importante comentar que as

demandas de uma empresa multinacional com necessidade de formar profissionais

capacitados para assumir posicdes em diferentes paises, tém levado as empresas a

incluir em seus projetos de gestéo estratégica de recursos humanos oportunidades

de estudo e vivéncia profissional no exterior. Ndo s6 empresas multinacionais tomam

2 CEO - Chief Executive Officer — nomenclatura comum nas empresas multinacionais para referir-se

a mais alta posicédo executiva (similar a presidente).
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decisbes como esta. Empresas brasileiras também tém buscado capacitacdo global
para seus futuros executivos — do total da amostra, 32% (11 profissionais) foram
“expatriados”. Segundo Dutra (2002), a expatriacio € um movimento que vem
crescendo nas empresas. E uma decisdo complexa e onerosa em termos de
operacdo de recursos humanos por envolver a transferéncia ndo s6 do funcionario,
mas também da sua familia. Requer adaptacdo de lingua e cultura para todos os
envolvidos e ajustes da estrutura que vai receber o expatriado, tanto durante o

processo quanto em seu retorno ao pais de origem.

Tabela 17- Profissionais “expatriados” / empresas em que atuavam e evolucao
de carreira - quatro exemplos

Profissional em Objetivo da Empresa que Evolucédo da
2004 expatriacao patrocinou a carreira na
expatriacao empresa
E - 53 anos, Diretor | Fazer MBA nos Estados Banco Assume a geréncia
Gerente de um Unidos (2 anos) brasileiro de marketing ao
segmento retornar.

comercial em um
banco brasileiro

G - 48 anos, Desenvolver um projeto Empresa Assume a diretoria
consultor de de um sistema mundial 'multinacional 'de marketing ao
empresas para auditoria (2 anos na | de tecnologia |retornar.
Inglaterra)
LH - 47 anos, Assumir a Diretoria de | Industria Deixou a empresa
Gerente Geral de RH mundial de uma | quimica antes de retornar
Desenvolvimento subsidiaria na Franga (1 multinacional |ao Brasil
Corporativo na | ano e meio)

holding de um
conglomerado
(outra empresa)

R - 41 anos, vice- Fazer MBA nos Estados Banco Assume a

presidente de um Unidos (2 anos) brasileiro Geréncia Geral de

banco brasileiro Cambio ao
retornar.

Fonte: Dados coletados pela autora

Considerando os exemplos acima, pode-se afirmar que para as empresas,
apenas o caso de LH néo foi bem sucedido, ja que a empresa ndo pode usufruir o
aporte de experiéncia e capacitagao obtido com a expatriagdo. Por outro lado, todos
0S expatriados obtiveram melhorias significativas em suas carreiras ao terminar o
periodo no exterior. No Anexo 7 estd o quadro completo dos profissionais

expatriados.
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4.3.4Mudancas de empresa (ou, na empresa)

Essa secdo tem o objetivo de analisar a trajetéria dos profissionais do ponto
de vista da diversificacdo das experiéncias obtidas: diferentes empresas ou
diferentes *“espacos” profissionais. De fato, a respostas dessas pessoas as
dindmicas do mercado de trabalho é o tema da presente secdo. Teoricamente pode-
se esperar que essas respostas estejam mais proximas do modelo que Chanlat
(1995) chama de modelo moderno, que se originou a partir dos anos 70, como
resultado das mudancas profundas experimentadas pelas empresas, decorrentes do
aprofundamento da globalizacdo e das transformacfes tecnologicas. Este modelo,
‘marcado pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade” (Chanlat, 1995 p.72)
sugere trocas frequentes de empregador, saidas e reingresso no mercado de
trabalho e predominio do crescimento horizontal e insercdo de mulheres neste

mesmo mercado.

Com a finalidade de verificar a adequacdo da situacédo analisada ao modelo
tedrico serdo apresentados, inicialmente, os dados sobre a questdo da

“instabilidade” ou trocas frequentes de empregador.

De fato, em relacdo aos 34 profissionais entrevistados, seria mais apropriado
falar em estabilidade, uma vez que 20 pessoas (59%) permaneceram na mesma
empresa entre a 1% e a 22 entrevista (conforme Figura 3).

Examinando a trajetOria destes ultimos — os 59% que permaneceram nha
mesma empresa durante o periodo investigado — tem-se um dado que confirma a
hipétese de estabilidade. Dez profissionais tiveram apenas um empregador: 26%
dos profissionais que participaram da pesquisa tiveram apenas um emprego até o
final de 2004.

Uma outra questao que pode ser suscitada ao se discutir o tema Mudanca de
Empresa como fator importante para definir as carreiras analisadas, € a quantidade
de trocas de empregador feitas por eles. Estes dados estdo resumidos na Tabela 18.
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Tabela 18 - NUmero de Mudancgas x Profissionais

Quantas mudancas Numero
de empresa até 2004 de profissionais

Homem Mulher Total

Nenhuma 10 10
Apenas uma 07 02 09
De duas a trés 08 08
De quatro a seis 04 02 06
Acima de seis 01 01
Total de profissionais 30 04 34

Fonte: Dados coletados pela autora

Na Tabela 18, chama a atengdo um unico profissional que teve a carreira
marcada pela instabilidade: acima de seis mudancas. De fato, este profissional
mudou de empresa 11 vezes ao longo de sua vida. Todas as mudancas na mesma
area — recursos humanos — sendo a ultima para o posto de diretor de um grande
conglomerado industrial. Passou por diferentes segmentos — mercado financeiro,
industria, telecomunicacdes — e sempre a iniciativa de mudanca foi sua. Aos 53
anos, afirma preparar-se para atuar como consultor nos proximos cinco anos. Sob
outra perspectiva, o fato de ter-se mantido sempre na mesma area durante sua

longa carreira profissional, € um dado de estabilidade.

Ao examinar a trajetoria dos profissionais que nunca mudaram de empresa,
dois casos chamam a atencdo: sdo os profissionais com mais tempo na mesma

empresa.

= O primeiro caso (E), com 32 anos de empresa, ocupando o cargo de
diretor gerente num grande banco, esse profissional participou das
duas etapas da pesquisa e seus relatos mostram passagens por
diversas areas como marketing, produtos e area comercial. Afirma
ter participado de todas as mudancas estratégicas que a instituicao
passou e acredita que seu futuro serd na area académica, apés a

aposentadoria.
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= O segundo caso (O) é de um executivo com 31 anos de carreira em
um banco de varejo na posicdo de vice-presidéncia; embora n&o
tenha participado da segunda etapa da pesquisa, seus relatos
disponiveis noticiam passagens por areas bem diferentes -
tecnologia e produtos - e uma percepcdo aguda sobre sua
experiéncia com mudancgas; para ele: “0 parametro de sucesso €
liderar mudancas organizacionais, e € isso que tenho feito ao longo

de todos estes anos no banco...”

Retomando o modelo de Chanlat (1995), pode-se afirmar que, em relacédo a
questdo da estabilidade/instabilidade, a analise dos fatos demonstra que a amostra
analisada encaixa-se menos no modelo moderno e mais no que ele chama de
modelo tradicional: “tradicionalmente a carreira € feita por um homem e (...) marcada
por uma certa estabilidade e progressdo linear vertical” (p.72). Ainda que o0s
exemplos apresentados mostrem uma diversidade obtida dentro de uma mesma
empresa, 0 que levou um participante da pesquisa a afirmar: “trabalhei em ‘muitas’
empresas sem mudar de empresa’, ao comentar sua vivéncia durante as profundas
mudancas pelas quais sua organizacdo passou ao longo de sua carreira. A despeito
da estabilidade, nota-se uma diversificacado de experiéncias e vivéncias de situagdes

de mudanca que certamente os enriqueceu profissionalmente.

Outro componente do modelo moderno de Chanlat (1995), a descontinuidade,
pode ser identificado entre 2000 e 2004. Dos nove profissionais (26%) que estavam
em outra empresa por ocasido da 2% etapa da pesquisa, vale registrar a trajetéria de
trés executivos: sairam das empresas nas quais trabalharam por muitos anos, e
retornaram para outra grande empresa apos alguns meses. Diz Chanlat (1995 p.73);
“... esta instabilidade e esta descontinuidade ndo séo ainda sinbnimos de progresso
e bem-estar para todos aqueles a ela submetidos.” De fato, ja que gerou muita
presséo e sensacao de inseguranga para os envolvidos. Os exemplos apresentados
a seguir confirmam o aumento da descontinuidade nas relacdes de trabalho e
demonstram que o novo modelo jA se insinua. A descontinuidade, que atira as
pessoas de um lado para o outro, em diferentes empresas, inaugura um outro tipo
de lealdade, segundo Bridges (1995), a lealdade ao tipo de trabalho que fazem e as
suas aspiracdes, uma espécie de “lealdade portatil’, que ja comeca a substituir a

lealdade a uma empresa na qual o profissional estaria vinculado por toda a vida.
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Tabela 19 — Descontinuidade de carreira / profissionais empregados em grande

empresa: trés exemplos

Identificacéo e situacao
profissional em 2000

C - 43 anos — 23 anos em
uma grande industria
multinacional

M - 40 anos — 16 anos em
uma grande empresa
multinacional especializada
em tecnologia

L - 37 anos - 14 anos em
uma industria multinacional
(setor quimico)

Trajetdéria 2000 / 2004

Mudou, como diretor, para
uma grande concorrente
multinacional que faliu ap6s
um ano. Permaneceu
desempregado por quatro
meses, depois contratado
como autbnomo e
ultimamente efetivado em
uma empresa nacional, de
menor porte, mas do mesmo
ramo.

Saiu por discordar da direcdo
estratégica. Assumiu a
implantacdo de uma empresa
de logistica que acabou
sendo encerrada. Voltou para
a 1%, em um cargo acima e
permaneceu por um ano.
Tornou a sair para uma
empresa de
telecomunicacdes: Vice-
Presidente.

Tinha assumido uma vice-

presidéncia nos Estados
Unidos e pretendia voltar
para 0 Brasil como

presidente. Como isso néo
se concretizou, negociou sua
saida. Ap6s um més assumiu
a vice-presidéncia de um
conglomerado, no mesmo
setor.

Visao de futuro em 2004

Permanecer como
empregado e assumir
posicdes de maior

envergadura em sua area
(Suprimentos).

Aproveitar o bom momento
de sua carreira e permanecer

disponivel para outras
empresas, de preferéncia,
nacionais

Trabalhar como empregado
nos préximos cinco anos.
Chegar aos 50 anos com a
possibilidade de escolha:
aposentar-se e parar, ou
permanecer no mercado.

Fonte: Dados coletados pela autora

Outros casos ilustram esta nova realidade. Referem-se aos profissionais que,

entre 2000 a 2004, sairam de empresas e permanecem fora delas, em arranjos
diferentes dos tradicionais — 15% da amostra, conforme Figura 3 - “Situacédo
profissional em 2004”. A Tabela 20 traz uma sintese da trajetoria dos quatro

profissionais que participaram da 2°. etapa da pesquisa.
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Tabela 20 — Descontinuidade de carreira / profissionais ndo empregados:
guatro exemplos

Situacéao
Profissional
em 2000

G - 45 anos -
27 anos em
uma grande
empresa
multinacional
especializada
em tecnologia

RC - 43 anos —
20 anos em
uma grande
empresa
multinacional
do setor de
tecnologia para
telecomunica-
coes

CB - 36 anos —
04 anos em um
grande banco

RN - 33 anos —
03 anos em
banco
holandés

Trajetéria 2000 / 2004

Teve toda sua trajetéria em uma mesma
empresa, ha qual chegou a diretor de
marketing. Negociou sua saida, de acordo com
sua estratégia de vida: permanecer, no
maximo, 30 anos como empregado. Estruturou-
se para atuar como consultor dentro do mesmo
segmento. Afirma estar se saindo muito bem.

Chegou a diretor de qualidade para a América
Latina. Participou ativamente da reestruturacao
da empresa, que reviu seus interesses no
Brasil. Recebeu convite para sair com um bom
pacote de beneficios. N&do tinha planos para
tornar-se consultor, mas foi inevitavel. Sente-se
desconfortavel com a situag¢éo, embora nao lhe
falte trabalho. Mantém-se vinculado a empresa
como prestador de servicos em diversos
projetos.

Trabalhou em trés grandes bancos e, no ultimo,
chegou a diretor de controladoria. Foi preterido
em uma promocdo, apdés uma grande
aguisicao, e terminou sem espago na empresa.
Apo6s ser demitido, aproveitou o tempo ocioso
para “desfrutar da familia e retomar uma vida
mais saudavel”. Apés 10 meses sem trabalho,
abriu com um sécio uma farmécia
especializada.

Trabalhou em duas indUstrias antes de ir para o
mercado financeiro, aonde chegou a diretor de
produtos. Negociou sua saida, em 2001, por
nao aceitar proposta do banco de ir para area
pouco estratégica (0 banco passava por
reestruturacdo apdés duas jornadas de
aquisicdes). Desde entdo tem atuado como
consultor autbnomo, em projetos de longo
prazo. Nao esta confortavel na situacao atual e
tem dificuldade para administrar o tempo e
compartilhar em casa o espaco do trabalho.

Visao de futuro em

2004
Ampliar sua atuacao
como consultor e dedicar
maior tempo a sua

atuacdo em uma ONG
gue atende a criancas
com deficiéncia visual.

Ainda ndo sabe muito
bem o que vai fazer no
futuro. “Esta consultor,
mas nao é consultor.”
Pensa em empreender
um negocio préprio ou
voltar a ser empregado.

Pretende sair de Séao
Paulo e estruturar uma
vida mais salutar. Em
uma grande empresa ou
através de  negdcio
préprio.

Pensa em fazer um MBA
e viabilizar seu projeto de
consultoria. Admite
preferir voltar para uma
empresa como
empregado.

Fonte: Dados coletados pela autora

Os profissionais retratados na Tabela 20 confirmam a tendéncia identificada

por Bridges (1995) com relagdo a portabilidade da lealdade. O papel do consultor

autbnomo sugere a existéncia de uma competéncia técnica pessoal que sera

“adquirida”

em diferentes empresas,

de acordo com sua necessidade e
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conveniéncia, bem como disponibilidade do profissional.

Jeremy Rifkin (1995), um outro autor que se ocupa em estudar as
consequéncias das mudancas nas relagcdes de trabalho no mundo contemporaneo,
faz algumas previsbes (bem menos otimistas que Bridges [1995]) e constata a
existéncia de “ganhadores e perdedores” da alta tecnologia, decorrentes do que ele
chama da Terceira Revolugéo Industrial. Os profissionais retratados nas Tabelas 19
e 20 podem ser considerados ou “vencedores” ou “perdedores”, e confirmam as
constatacOes de Rifkin. As vitimas mais recentes da reengenharia sao profissionais
dos escalBes médios, na faixa entre 40 e 50 anos, “présperos habitantes de bairros
ricos, com remuneracdo anual superior a seis digitos” (1995 p.187) — a Tabela 20
mostra profissionais cujos perfis aproximam-se deste, e que podem ser
considerados “perdedores”, pois demonstram estar desconfortdveis com sua
situacdo profissional e revelam uma visdo de futuro menos otimista. Os
“vencedores”, segundo o autor, seriam 0s altos executivos, além dos “trabalhadores
do conhecimento, um grupo distinto, unidos pelo uso da tecnologia da informacao de
altima geracao (...)” (1995 p.192). A Tabela 19 resume a trajetéria de pessoas que
podem ser consideradas como “vencedoras”: sdo altos executivos empregados e

com condic¢des de visualizar um futuro promissor e otimista.

O modelo moderno de Chanlat (1995) sugere que o crescimento das pessoas
tenderia, ultimamente, a ser mais horizontal. A analise comparativa da ascensao dos
executivos entre 2000 e 2004 revela que, para uma parcela da amostra, de fato foi
iSSO mesmo que ocorreu: 38% ndo mudaram de posi¢do hierarquica. Alguns (cinco
pessoas), sequer mudaram de area ou abrangéncia, permanecendo no mesmo
cargo durante os quatro anos decorridos entre as duas entrevistas. Se a transi¢cao
para uma carreira autbnoma de consultor também for considerada uma evolucao
horizontal, poder-se-ia considerar que, neste aspecto, ha um predominio do modelo
moderno. A Tabela 21 apresenta um resumo comparativo do que foi apurado nas
duas entrevistas. O Anexo 8 apresenta uma tabela detalhada, por profissional, sobre

a movimentacao hierarquica ocorrida entre 2000 e 2004.
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Tabela 21 - Resumo das mudancgas hierarquicas obtidas pelos profissionais
entre 2000 e 2004

Mudanca hierarquica Mesma empresa  Outra empresa Total %
Vertical 10 05 15 44%
Horizontal 05 03 08

38%
N&o ocorreu 05 05
Consultor ou empresario 05 05 15%
Sem informacgodes 01 01 3%
Total 20 14 34 100%

Fonte: Dados coletados pela autora

Os dados acima refletem as mudangas hierarquicas obtidas entre os dois
momentos das entrevistas. Ainda que todos os profissionais tenham tido inUmeras
promocdes antes de 2000, a idéia era verificar a validade do modelo teorico

esbocado por Chanlat (1995), no ultimo momento de suas carreiras.

O que se pode perceber € que, ndo s6 em relacdo ao aspecto
horizontalidade/verticalidade, mas também aos demais aspectos —
estabilidade/instabilidade, continuidade/descontinuidade — a realidade é bem mais
plural e imprecisa para caber perfeitamente em um dos dois modelos. Porém, a
julgar pelo exposto até o momento, considerando o0 conjunto dos executivos

entrevistados, a amostra tende para o modelo moderno.

Retomando o modelo dos white collars de Mills (1969), é possivel afirmar que
mundo dos colarinhos brancos ndo € mais o mesmo. Aqueles profissionais que em
2000 encontravam-se confortavelmente instalados no modelo tradicional do tipo
burocratico — “o tipo de carreira que predominou durante decénios, com o0
crescimento das grandes empresas e com a criacdo daquilo que Mills chamou de La
societé d’employes” (Chanlat, 1995 p.73) — quatro anos depois experimentavam as
turbuléncias decorrentes do macrocontexto que Castells (1999) chama de sociedade
informacional. O modelo moderno de carreira comega a emergir exatamente porque
o mundo dos colarinhos brancos mudou. Nesse sentido, ha que se concordar com
De Masi (2000 p.29) ao analisar a crise no mundo contemporaneo e o advento do

que ele chama de Sociedade Pos-industrial: “(...) na transicdo da sociedade
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industrial para a poés-industrial passam a conviver de modo turbulento tanto os
remanescentes da época rural quanto a presenca industrial e as inovacfes poés-

industriais.”

A passagem de uma época para outra, ou de um modelo de carreira para
outro, ndo significa que a substituicdo de um por outro, mas que “um elemento se
torna central em lugar de outro, o qual perde sua hegemonia, mas nao sua presencga
e influéncia.” (De Masi, 2000 p.29)

O advento do modelo moderno de Chanlat (1995) sugere, também, como foi
dito no inicio desta secdo, a insercdo de mulheres no mercado de trabalho.
“Numerosas mulheres iniciam, com efeito, em nossos dias, carreiras com 0S
mesmos titulos dos homens” (Harel-Giasson, 1992, apud: Chanlat 1995 p.72) E
exatamente isso que a composi¢cdo da amostra dos entrevistados sugere: sdo quatro
executivas (12%), cujas carreiras apresentam caracteristicas similares a dos
profissionais. Como tradicionalmente a mulher incumbia-se dos trabalhos
domeésticos e cuidados com os filhos, estas tarefas possivelmente tém impactos nas
decisbes delas. De modo que o resumo a ser apresentado na Tabela 22 analisa as
carreiras das executivas entrevistadas e recupera informacfes oferecidas pelas
entrevistadas com relacéo a estas tarefas. Nao se pretende aqui um estudo sobre as
questdes de género no mercado de trabalho, mas sim apresentar dados obtidos na
pesquisa que confirmam o advento de um modelo moderno de carreira, tal como

preconizado por Chanlat (1995).
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Tabela 22 — Mudancas de Carreira: trajetéria de quatro executivas®

Identificacdo da
profissional em
2000

D - 24 anos, casada,
sem filhos. Corporate
assistent, carreira fast
track (acelerada) em
um banco.

H - 46 anos, 04 filhos.
Diretora de
desenvolvimento
organizacional em uma
empresa brasileira.

LH - 43 anos, casada,
sem filhos. Gerente de
RH em uma inddstria
guimica.

LM - 36 anos, um filho
de 8 anos. Diretora
corporate de um banco

Carreira entre 2000
e 2004

Foi demitida do banco
por mudancas de foco
estratégico no Brasil.

Ingressou em um
grande banco de varejo
no segmento

corporate®, na posicéo
de gerente de contas
(cargo maior que o
anterior). Apbs 0
retorno  da licenca
maternidade, foi
transferida para outro

segmento, na mesma
empresa.
Assumiu maiores

responsabilidades,
agregando areas antes
em outra diretoria:
promo¢do  horizontal.
Aumentou também seu
prestigio e € mais
valorizada pela clpula
da empresa.

Foi promovida para
gerente de RH em uma
subsidiaria na Franga
como expatriada. Saiu
da empresa e assumiu
a geréncia de RH em
outra empresa durante
um ano. Tornou a sair e
assumir a diretoria
corporativa de
desenvolvimento de RH
em um conglomerado
industrial nacional.

Foi promovida para
diretora corporate para
América Latina
(ampliou abrangéncia —
promocéo horizontal).

Impacto das
“responsabilidades
domésticas” nas
carreiras

Aceitou um certo
retrocesso em funcéo
do bebé e negociou
horéario previsivel para
sair. Uma baba e a
sogra  suprem  sua
auséncia. O marido tem
uma rotina (em um
banco) mais intensa do
gue a sua.

Os filhos sdo adultos.
Sempre teve muito
apoio do marido e nos

momentos mais
intensos de sua
carreira, ele ajudou
sobremaneira no

cuidado com os filhos.

N&o teve impacto.

Pouco impacto. O
marido é profissional
autbnomo e supre as
necessidades do filho
em suas viagens
frequentes pela
América Latina ou para
a matriz do banco na
Europa.

Visao de futuro em
2004

Pretende manter suas

ambicdes menos
ousadas do que no
inicio de carreira.

Espera permanecer no
banco e néo aspira

promocdes. Pretende
ter outro filho em
2005/2006.

“Gostaria de trabalhar
num ritmo mais leve e
ter mais tempo para
livros, amigos e filhos.”
Por enquanto vai
fazendo seu “pé-de-
meia”, “sem data para
parar”.

Desacelerar sua
carreira burocratica e
investir na académica
(esta concluindo o
mestrado). Sair de S&o
Paulo e “ser feliz”.

Diz que “ndo imaginava
gue iria tdo longe”. Esta
comecando a pensar
em um plano “B”, mas
ainda ndo sabe o que
vai fazer. Gostaria de
desacelerar o ritmo de
vida.

Fonte: Dados coletados pela autora

% Todas participaram das duas etapas de entrevistas. As “responsabilidades domésticas”, quando
existiam, foram espontaneamente comentadas pelas entrevistadas.
% Segmento Corporate atende a grandes empresas e conglomerados. O segmento “empresa’,
(middle market), atende a empresas médias (informacao fornecida pela entrevistada)
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Os relatos sobre as carreiras das executivas confirmam o que ja tinha sido
observado com relagdo aos relatos anteriores. Um modelo moderno de carreira
claramente pode ser identificado com relacdo as mulheres da amostra. A
instabilidade pode ser constatada nas mudancas de emprego observada em relagéo
a trajetoria de D e LH. A trajetdria de D revela-se menos linear e mais descontinua
que as demais: a decisdo de desacelerar a carreira em fungdo da maternidade. A
horizontalidade sé ndo estd presente na carreira de LH, que teve crescimentos
verticais sucessivos. E a divisdo de tarefas “domeésticas” com os conjuges, pode ser
vista como uma tendéncia cada vez mais forte, jA que as mulheres investem mais e

mais em suas carreiras.
4.4 COACHES E MENTORES

Com o objetivo de ampliar a percepcéo da trajetoria das carreiras analisadas,
uma outra questao foi proposta aos entrevistados e gerou informacdes interessantes
sobre um outro tipo de influéncia sobre suas carreiras — a questao dos coaches e
mentores. De fato, até o momento foram discutidas questbes presentes tanto no
ambiente socio-cultural mais amplo, quanto no ambiente corporativo: construcao
educacional da carreira e vivéncias de situacbes de mudanca. Evidente que em
ambos 0s casos, atores sociais interagiam pessoalmente. Porém, o enfoque era
mais sociolégico (Arthur et al, 1989). Ja as influéncias dos coaches e mentores sao
mais compativeis com o ponto de vista da psicologia social: “Carreiras como
respostas individuais mediadas por mensagens (oriundas) de papéis externos...”
(Arthur et al, 1989 p.10)%.

Coaches sao pessoas da empresa ou fora dela (por exemplo, consultores),
que acompanham, treinam e orientam funcionarios especificos, freqientemente
considerados talentosos e com potencial para assumir postos de maior
responsabilidade. O termo (usado habitualmente em inglés) inspira-se no sentido
especifico do treinador para esportes competitivos: alguém que instrui o jogador e
dirige as estratégias do time, e origina-se de uma palavra francesa — coche — que
era uma espécie de carruagem usada para transportar pessoas importantes de um

lugar para outro. Nas entrevistas nao se diferenciou o coach do mentor, embora este

> No original: “Career as an individually mediated response to outside role messages...” — tradugéo
nossa.
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altimo seja, mais especificamente, o “guia ou sabio e experiente conselheiro”
(Houaiss p.1896). De qualquer forma, a idéia era identificar influéncias pessoais
benéficas para as suas vidas, do ponto de vista dos profissionais entrevistados —
quer como guias, quer como modelos positivos. A premissa era de que “toda pessoa
pode melhorar sua vida com auxilio de um orientador interessado, talentoso e
dedicado.” (Porsche et al, 2002).

Ao serem questionados sobre as influéncias recebidas de pessoas que
atuaram como coaches ou mentores, 0os profissionais também citaram “influéncias
negativas” — superiores (diretores ou gerentes) que por suas atitudes e acbes
mostraram modelos de conduta a serem evitados. A Figura 12 apresenta um resumo
quantitativo das informacdes obtidas nas entrevistas. Ao todo, 0os executivos citaram

136 pessoas que influenciaram suas carreiras.

Figura 12 — Coaches e Mentores

- Empresa
mpresa » (Modelos/
(Antimodelos)§—~ Mentores/ Coach)

13% 51%

Fonte: Dados coletados pela autora

Os dados apresentados na presente secao sédo de 2000, ja que na segunda
entrevista este assunto n&do foi abordado. Ao indagar sobre o tema “coaches e
mentores” durante a entrevista, a questdo formulada foi a seguinte: “Agora vamos
falar de coaches, mentores e conselheiros. Pense nas pessoas que mais
influenciaram sua vida. Vocé pode pensar também no anti-modelo. Vamos falar de

uma pessoa de cada vez.”
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Um dado que chama a atencao € o predominio do universo profissional — 64%
das pessoas citadas. Embora a tendéncia fosse citar pessoas deste universo, ja que
a escolha dos entrevistados deve-se a sua situacédo de executivo de uma empresa, a
questao proposta era deliberadamente aberta para contemplar quaisquer influéncias.
De modo que, claramente, o universo empresarial teve um peso significativo na vida,

na carreira e no futuro dos executivos entrevistados.

A constatacdo anterior remete esta analise para um fato diagnosticado por
varios autores em relacdo ao mundo contemporaneo: a presenca das burocracias
empresariais em todas as dimensdes da vida das pessoas. Mills (1969) ja havia feito
esta observagdo ao expor as caracteristicas da sociedade onde o colarinho branco
se movimenta: a burocracia das grandes empresas. Para ele, a situacdo da nova
classe média “pode ser considerada como o sintoma e o0 simbolo da sociedade
contemporanea como um todo” (1969 p.281), na qual o modelo de sucesso passa a
ser o do executivo eficiente. O predominio das grandes corpora¢cées no imaginario
contemporaneo é lamentado por Korten que constata a submissao das aspiracoes e

sonhos a logica do mercado:

“Em vez de nos ensinar que o caminho da satisfacdo é experimentar a vida
plenamente através de nossos relacionamentos com a familia, a comunidade,
a natureza e o cosmo, a midia, dominada pelas corporagbes repete
continuamente uma falsa promessa - quaisquer que sejam nossos anseios, o

mercado é o caminho da nossa satisfagao imediata.” (Korten, 1996 p.305)

A citacdo das influéncias recebidas pelos profissionais denota os modelos nos
quais se espelharam para tomar decisfes de carreira e de vida. E estes modelos
inspiraram-se predominantemente na logica dos papéis desempenhados no interior
das burocracias empresariais, que € a peca fundamental do sistema econdémico
moderno. Galbraith (2004), ao comentar as verdades para 0 nosso tempo, fala das
fraudes inocentes: verdades aceitas tacita e naturalmente que, de fato, contém
interesses nem sempre muito inocentes. E uma delas € exatamente a onipresenca
das burocracias que, nao inocentemente, dominam o mundo econémico moderno e

conseguentemente ditam os parametros de sucesso profissional.

Aos dados quantitativos sobre as influéncias recebidas pelos executivos

entrevistados, que levaram esta discusséo até o poder inelutavel das burocracias no
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mundo contemporaneo, podem-se acrescentar dados qualitativos, que revelam

como estas influéncias foram percebidas por eles. Para exemplificar a visdo dos

executivos, a Tabela 23 apresenta uma sintese da percepc¢édo dos profissionais com

relacdo aos efeitos que as pessoas causaram em suas carreiras. E importante

enfatizar que as pessoas mencionadas influenciaram os executivos ao longo de

suas carreiras, € nao apenas na empresa em gque se encontravam no momento da

entrevistas.

Tabela23- Como o0s coaches e mentores influenciaram as carreiras
estudadas: cinco exemplos (as influéncias negativas estdo em negrito)

Identificacdo do
Profissional em
2000

F - 49 anos.
Diretor de RH em
empresa
multinacional

FC - 37 anos.
Gerente Real
State Brasil em
empresa
multinacional

GA - 26 anos.
Portfolio Manager
de um banco

JC - 35 anos.
Gerente Geral
Florestal em
inddstria
multinacional

P - 43 anos.
Diretor Executivo
em empresa
multinacional

Coaches e Mentores:
efeitos da influéncia

Gerente Imediato - ensinou tudo sobre recrutamento e selecéo e o influenciou
a seguir a carreira em RH e a formar-se em psicologia

Gerente - fornecia desafios, ensinava e tinha confianca.

Esposa — ajudou-0 a por 0s pés no chdo e deu um sentido a sua vida

Pai — modelou valores, principios e construiu a base.

Professor do ensino médio — acreditou no seu potencial e o convenceu a fazer
intercdmbio na Alemanha

Consultor — fez seu outplacement e o ajudou a rever postura e a encontrar
melhores caminhos

Diretor 1 - conheceu na Alemanha; abriu caminhos profissionais

Diretor 2 - forneceu treinamento, ensinou postura profissional, abriu caminhos
e deu oportunidade e suporte nos momentos de indecisdo

Pai - foi muito apoiador; incentivava, mas também pressionava para direcdo
que considerava correta.

Economista chefe - muito bom senso, habilidades gerenciais, motivador e
justo, é seu espelho

Pai - ex-executivo de empresa, sempre 0 motivava; seus ex-funcionérios ainda
0 procuram.

Superior Imediato - nenhuma qualidade no trato com as pessoas: criou
uma equipe tensa e assustada

Professor da graduacéo - seu orientador; ajudou no gerenciamento do tempo
e orientou suas leituras como um segundo pai

Primeiro chefe - orientou sobre a importancia da gestdo de pessoas, no
relacionamento com funcionarios e como planejador; ajudou-o na vida pessoal
Atual chefe - deu oportunidade de mudanca de area, possibilitou o seu
aprendizado, fortalecendo a gestdo de pessoas

Esposa - casou enquanto estudava; foi conselheira e trocava idéias.

Diretor — € 0 seu coach; d& muito feedbacks positivos e negativos,
possibilitando mudancas; mostrou a importancia do papel do coach
Esposa — incentivou-o a crescer.

Vice-presidente - foi seu chefe na Alemanha: por trabalhar demais
destruiu a familia; serviu para aprender a balancear vida e trabalho

Fonte: Dados coletados pela autora
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Examinando a forma como as influéncias do coaches, mentores e
conselheiros repercutiram nas pessoas, pode-se conjeturar com De Masi (2000), que
cita Christopher Lasch, ao analisar o impacto nos individuos de um sistema
dominado pela tecnologia, pela midia, pela ocupacédo na area administrativa e pela
mobilidade: estdo surgindo novas formas de personalidade e novos modos de
socializacdo e organizagcdo das experiéncias individuais. A influéncia dos seus
gerentes, diretores e parceiros na empresa, na formacdo e socializacdo dos
executivos entrevistados, parece refletir estas novas formas sociais. E certamente
contribuiu para a formacdo do autoconceito profissional destes executivos que, para
Schein (1978), origina-se de uma interagcdo dinamica entre a pessoa e a
organizagéo. Indiscutivelmente os coaches e mentores relatados pelos profissionais
representavam a perspectiva da organizacdo (exatamente 64% das pessoas
citadas). Ao explicar a “career development perspective” diz Schein (1978 p.5): “Para
ambos, individuos e organizagbes, permanecerem saudaveis, administradores
(managers, no original) ndo podem ignorar as consequéncias de como eles

gerenciam pessoas”®®.

Na secdo seguinte, a perspectiva de Schein serd analisada a partir das

&ncoras de carreira.
4.5 ANALISE DAS ANCORAS DE CARREIRA

O objetivo de analisar as carreiras dos executivos a partir do conceito de
Ancoras de Carreira é identificar nas trajetérias estudadas a constru¢do das ancoras.
Para Schein (1996 p.33): “... a medida que acumulam experiéncia profissional, as
pessoas tém oportunidade de fazer escolhas e, a partir delas, descobrir o que

realmente acham importante”.

Esta conclusdo de Schein é sua maior contribuicdo para a elaboracdo do
presente trabalho. A convicgéo obtida de suas pesquisas de que quanto mais uma
pessoa € exposta a diferentes experiéncias profissionais, mais autoconsciente de
seus valores, motivos e talentos, foi a espinha dorsal da pesquisa que deu origem ao

presente trabalho. A “construcdo” de suas ancoras de carreira ao longo das

%6 No original: “For the long-range health of both their organization and the individual employee,
managers cannot ignore the consequences of how they manage people.”
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trajetérias profissionais examinadas possibilitou a escolha e aprofundamento dos
temas discutidos nas sec¢Oes anteriores: a construgdo educacional da carreira, a

vivéncia de situagdes de mudanca e a influéncia dos coaches e mentores.

Estes temas, analisados a partir dos relatos dos profissionais (nas ocasifes
em que foram contatados), tiveram o objetivo de contemplar duas das dimensdes
propostas por Schein (1978) com relacdo ao “career development perspective”, que
séo:

1. Analisar a pessoa como um todo.

2. Analisar diferentes carreiras e ocupacdes dentro da organizacdo e

como interagem.

3. Ampliar o conceito de desenvolvimento organizacional.

4. Facilitar a andlise e o entendimento do clima organizacional e da

cultura.

5. Possibilitar uma perspectiva de carreira aberta as mudancas profundas

gue acontecessem no mundo atual.

Como o foco era a pessoa e sua carreira, 0 presente trabalho nao tratou
especificamente as demais dimensdes, ja que a analise das empresas nas guais 0s
profissionais estiveram empregados e suas politicas e praticas de recursos humanos

nao eram objeto da presente dissertacao.

Assim, apesar dos efeitos prejudiciais da globalizacdo, que submete os
interesses humanos “aos interesses das corporagdes que sdo criaturas do dinheiro”
(Korten, 1996 p.305), e impdem as “novas ‘classes meédias’ novos significados do
sucesso e as maiores oportunidades de fracasso” (Mills, 1969 p.277) é, sim, através
das interacfes entre individuos e empresas que o0s profissionais que nela atuam
podem descobrir suas ancoras de carreiras e fazer escolhas profissionais mais
compativeis com seus talentos, valores e inclinagbes pessoais. E esta é uma
dimenséo da realidade que as entrevistas com 0s executivos mostraram e que sera

apresentada na presente secao.
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Os relatos dos executivos, nos dois momentos da pesquisa, Sdo a matéria-
prima para entender, de um lado, as ancoras de carreira que emergiram de suas
experiéncias profissionais, e, de outro, como as ancoras repercutiram nas escolhas
de carreira. Além das entrevistas, foram usados também os dados obtidos as

respostas destes profissionais ao Inventario de Carreira (Schein, 1996).

4.5.1Dados da pesquisa e andlise das trajetorias de carreira: 2000 / 2004

Com o objetivo de ter uma visdo de conjunto das éncoras de carreira dos
profissionais entrevistados, a Tabela 24 apresenta um resumo numeérico dos 15
profissionais que devolveram seus inventarios respondidos; estes sao 57% dos
executivos que participaram da segunda entrevista (26 pessoas), cujas adncoras de
carreira. expostas a seguir, SAo representativas e oferecem uma amostra de como

estas sdo geradas e contemplam os objetivos desta secao.

Tabela 24 — Resumo numérico: ancoras de carreira / profissionais

Ancora de carreira Numero de profissionais
Aptiddo Administrativa Geral 05
Aptidao Técnico/Funcional 02
Estilo de Vida 05
Puro desafio 01
Vontade de Servir 02

Fonte: Dados coletados pela autora

Ancora Aptiddo Administrativa Geral

Schein afirma que s&o poucas as pessoas ancoradas pela Aptidao

Administrativa Geral.

‘Algumas pessoas — somente algumas — descobrem ao longo de suas
carreiras que querem muito chegar a diretoria geral (...) e que tém a ambi¢do
de atingir niveis organizacionais em que serdo responsaveis pelas principais
decisbes sobre as diretrizes da empresa e onde seu desempenho definira o

sucesso e fracasso da organizagdo.” (Schein, 1978 p.134)
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Porém, a frequéncia da ancora de carreira Aptiddo Administrativa Geral na
amostra ndo surpreende se considerarmos que sdo profissionais de alta e média
geréncia. Todos ja tiveram oportunidades suficientes para testar suas motivacdes e
aptiddoes, e suas respostas ao inventario e seu historico profissional revelam
habilidade analitica e pensamento integrador, além de habilidades de

relacionamento grupal e interpessoal.

A Tabela 25 retoma as carreiras dos profissionais entrevistados, analisando

as trajetorias e perspectivas em relacéo a dncora Aptiddo Administrativa Geral.

Dos cinco profissionais apresentados, trés (L, N e S) revelam um histérico de
carreira consistentemente compativel com esta ancora: carreira ascendente, ja que
em 2004 ocupavam posicdo de primeiro escaldo. Outro dado interessante
apresentado por Schein é a vinculacdo por longo tempo dessas pessoas a uma
mesma empresa. Os outros dois, apds um histérico de crescimento, em 2004,
demonstram um certo desconforto, jA que ndo vislumbravam perspectivas imediatas

de continuar crescendo na hierarquia.
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Tabela 25 - Aptiddo administrativa geral - Cinco casos

Identificacao /
Situacédo em
2000

FC - 37 anos. Ha
dois anos em
empresa
multinacional.

L - 37 anos. Ha
14 anos em uma
inddstria
multinacional.

N - 47 anos. Ha
19 anos em
IndUstria
multinacional.

RN - 33 anos. Ha
trés anos em um
banco de varejo.

S - 32 anos. Ha
13 anos em uma
empresa
multinacional.

Trajetoria e perspectivas

=Histérico de 15 anos de continua ascensdo em um banco alemao
(diversas éareas de apoio administrativo). Dispensado quando houve
mudanca de estratégia no Brasil.

=Assume posicdo de gestdo de real state, apoiando o crescimento da
empresa.

sAssume a mesma posicdo para América Latina e se mantém no Brasil
(2004) apesar da empresa estar em um processo de reducdo da
operagao no pais.

=Vislumbra poucas perspectivas de crescimento e aguarda posicdo de
comando na matriz.

= Pensa na possibilidade de mudanca de empresa.

=Histérico de 14 anos na empresa, com crescimento continuo rumo ao
primeiro  escaldo; foi expatriado duas vezes, assumindo
responsabilidades crescentes.

=Sai da empresa e assume posicdo de vice-presidéncia em um
conglomerado petroquimico brasileiro.

=No inicio da carreira aspirava chegar a CEO. Atualmente acredita que o
custo pessoal desta posicdo € muito alto.

sIniciou carreira em area técnica (engenharia quimica). Fez
especializacdo no exterior, mas aceitou de bom grado cargos gerenciais
fora de sua especializacao.

=Fez job rotation por todas as areas da planta brasileira.

=Em final de 2004 assumiu posi¢do de diretoria de recursos humanos
para América Latina.

=Acredita que sua habilidade em formar pessoas e pensar estratégico o
credencia a posi¢cdes maiores.

sAdquiriu experiéncia como gestor em duas indudstrias (na Ultima
permaneceu seis anos). Considera-se bom gestor de inovacdo e
mudanca. Desenhou seu préprio plano de carreira com apoio de
consultor especializado e entendeu que era hora de mudar de segmento.
=Foi para o banco como diretor de projetos especiais. Posteriormente
assumiu a diretoria de produtos.

=Negociou sua saida do banco: descontente com o rumo de sua carreira.
=Desde entdo (2001) como consultor — inicialmente com projetos
especificos em apenas uma empresa. Tem dificuldade para manter-se
como consultor.

=Pretende voltar para uma empresa, como empregado, em posi¢do
estratégica.

=|niciou em &area técnica e em dois anos assumiu sua primeira posi¢ao
gerencial.

=Teve sucessivas promogdes, inclusive como gestor de filiais fora de SP
e RJ.

=Participa de programa interno de “aceleracdo de carreira”.

=Desde 2003 em posicao de diretoria para América Latina.

sAfirma ter condicbes e motivagdo para vOos mais altos na prépria
empresa.

Fonte: Dados coletados pela autora
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Ancora Aptiddo Técnico-funcional

As pessoas ancoradas pela Aptiddo Técnico-funcional motivam-se pela

aplicacdo de seu talento técnico e saber especializado. Ao assumir posicoes

gerenciais, o fazem desde que essa posicdo viabilize a ampliacdo de sua

especializacdo. Os dois profissionais que demonstraram possuir esta Ancora

revelam carreiras compativeis com as caracteristicas expostas por Schein (1996),

como pode ser visto na Tabela 26.

Tabela 26 — Aptidao Técnico-funcional - Dois casos

Identificacao /
Situacao em
2000

C - 43 anos. Ha 23
anos em industria
multinacional.

RC - 43 anos. Ha
20 anos em uma

empresa
multinacional do
setor de
tecnologia.

TrajetOria e perspectivas

*Iniciou como escriturario, ingressando em seguida na carreira de
especialista em sistemas de distribuicdo. Promovido a supervisor,
passou por centros de distribuicao fora de SP, ja como gerente.

*Foi expatriado duas vezes, trabalhando em projetos mundiais. ApGs
dois anos no exterior, assume na sede Brasil a funcdo de gerente
executivo de suply chain; depois customer service e compras.

*Foi convidado para ir para outra empresa multinacional do mesmo
segmento, como diretor de logistica. A empresa decreta faléncia e é
desligado. Permanece cerca de quatro meses desempregado.

*E contratado como autbnomo em outra empresa — nacional/mesmo
segmento/menor porte. Posteriormente efetivado como diretor de
logistica.

sSuas perspectivas s8o positivas nesta nova empresa, onde tem
aplicado todo conhecimento acumulado em logistica e distribuicdo.
Espera permanecer empregado em sua especialidade.

s[niciou em area técnica, como engenheiro de projetos. Obteve
sucessivas promocgdes, sempre na area de qualidade.

*Chega a posicao de diretor de qualidade.

*E desligado quando a empresa passa por uma reestruturacdo e
reducdo da operacdao brasileira.

*Ingressa na carreira de consultor em qualidade, prestando servigos a
sua antiga empresa. As vezes sente-se desconfortavel como consultor.
»Suas perspectivas sdo positivas ja que seus conhecimentos e
especializacdo tém sido bastante requeridos.

Fonte: Dados coletados pela autora

Ancora Estilo de Vida

A ancora Estilo de Vida ndo apareceu nos primeiros estudos de Schein

(1996). Porém, na medida em que seus estudos se ampliaram, mais carreiras foram

analisadas e mais profissionais entrevistados, percebeu-se a ocorréncia de pessoas
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cujas expectativas eram de compatibilizar suas carreiras com um estilo preferencial

de vida: balanceamento entre trabalho, familia e lazer. Segundo Schein:

“Este ponto de referéncia profissional foi notado primeiramente entre
mulheres formadas pela Faculdade de Administragdo Sloan, mas vem sendo
cada vez mais freqlente entre os diplomados do sexo masculino. (...)
Provavelmente reflete algumas tendéncias na sociedade e é o resultado

inevitavel de familias em que pai e mée trabalham.” (1996 p.59)

Exatamente esta € a realidade encontrada entre os participantes da presente
pesquisa. Em comum, os quatros profissionais ancorados por esta inclinacéao
profissional revelam uma formacdo académica sélida, e todos tém exposicdo e
experiéncia internacional. Sao profissionais que, se fossem ambiciosas, poderiam
aspirar a posicfes maiores do que as que tém. A Tabela 27 apresenta estes
profissionais e as respectivas trajetérias, demonstrando que, para alguns, esta
ancora emergiu cedo, logo nos primeiros anos de carreira. Para outros, a evolucao
da carreira, sua situacdo na empresa e sua andlise do futuro, os levaram nesta

direcéo.
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Tabela 27— Estilo de Vida - Cinco casos

Identificacéo /
Situacdo em
2000

CB - 36 anos, Ha
quatro anos em
um grande banco

D - 24 anos. Ha
guatro anos em
um banco
holandés.

GA - 26 anos. Ha
guatro anos em
um banco
holandés.

LA - 33 anos. Ha
sete anos em um
banco holandés.

EC - 38 anos. Ha
11 anos em uma
industria
multinacional

TrajetOria e perspectivas

=Seu histérico de carreira predominantemente no mercado financeiro revela um perfil
mais técnico, na area contabil e de controladoria.

=0 que o motivava em todas as empresas, era a oportunidade de aprendizagem e a
interacdo com pessoas inclusive para ensinar o que aprendeu.

=0 que o0 marcou no ultimo banco que trabalhou foi 0 ambiente saudavel e desafiador.
=Em 2000, optou por uma nova carreira: ser pai.

=Ap6s compras e aquisicOes a pressdo no banco aumentou levando-o a repensar seu
envolvimento com a empresa: excesso de trabalho e nenhum espacgo para a familia.
Comecou a colocar limites nas jornadas prolongadas de trabalho.

=Planejou um ano sabético (*) que acabou sendo antecipado por iniciativa do banco.
sEstd redesenhando sua vida e empreendendo um pequeno negécio: farmacia
especializada.

=Suas perspectivas sdo de retomar o controle de seu tempo e obter mais qualidade de
vida. Nao descarta retornar ao mercado financeiro.

=Seu inicio de carreira deu-se no mercado financeiro como estagiaria. Foi efetivada por
seu desempenho e sua carreira passou a ser gerenciada com vistas a assumir cargos de
maior responsabilidade (carreira fast track)

=*Em 2000 reviu suas aspirag@es de futuro e j& comecava a priorizar qualidade de vida, j&
que pretendia ter um filho.

*Fez acordo para sair do banco, que mudava seu direcionamento estratégico e assumiu
posicéo de gerente de contas em um outro banco.

="Repensou sua carreira com o0 nascimento do filho em 2003. Ao retornar da licenga
maternidade aceitou uma desaceleracdo — foi para uma area com menos exposi¢ao e
prestigio. Pretende ter mais um filho.

=“No momento a prioridade nimero um é a familia.” Sente-se super segura no papel de
mae.

=Comecou como estagiario no mercado financeiro. Passou pela area de andlise e de
gestdo de investimentos, onde assumiu sua primeira posicdo como gestor. Fazia parte do
programa de aceleracdo de carreira (fast track).

=Apds apoiar um processo de reestruturagdo, em 2003 resolveu aceitar o convite de um
banco maior, na mesma area.

=Pretende permanecer no mercado financeiro. Talvez experimentar outra area: private
banking.

=VVé como bastante limitada a vida corporativa e pouco permeavel a qualidade de vida:
lazer, convivio com amigos e familia. E “acusado” por seus pares de ser um “bon vivant”.
=Prepara um plano B de carreira: fez um curso pds-graduagdo em hotelaria e turismo no
SENAC. Em 2004 fazia um curso sequiencial de Gastronomia.

=Comegou como estagiario no mercado financeiro, Foi admitido no banco como analista
de renda fixa, onde logo comeca a ser preparado para assumir posi¢cao gerencial. Saiu
por ndo concordar com o nivel de cobranca sem as condi¢des para atingir os resultados.
Vai para um banco europeu para criar sua tesouraria no Brasil.

=Busca experimentar outro mercado: assume a tesouraria de uma industria de bebidas.
Percebeu que a carga de trabalho era imensa invadindo inclusive seus fins de semana.
Volta para o mercado financeiro, na tesouraria de um banco europeu no final de 2004.
=Afirma: “ndo querer chegar a CEO”. Quer priorizar qualidade de vida e convivéncia com
a familia e “talvez tenha que fazer uma mudancga de carreira”.

=Define sua carreira como estavel e afirma identificar-se com a empresa, na qual passou
por varias areas: financeira, controladoria, planejamento estratégico e desenvolvimento
de mercado (desde 2003).

*Ap6és a aquisicdo por um concorrente maior, considera suas perspectivas muito
positivas.

=\/aloriza muito poder viver no interior - onde fica a sede a empresa — e a sua qualidade
de vida: horarios previsiveis e tempo para a familia, apesar de sentir que o ritmo de
crescimento na carreira tem sido mais lento do que gostaria.

=Dificilmente tomaria a iniciativa de mudar de empresa a menos que as vantagens que
tem hoje fossem preservadas.

(*)cf Houaiss p.2488 - “relativo a um periodo em que uma atividade regular é interrompida.”

Fonte: Dados coletados pela autora
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Ancora Puro Desafio

A ancora Puro Desafio sugere que algumas pessoas sentem-se felizes em

serem constantemente desafiadas. Ao comentar as implicagbes de pessoas com

esta ancora trabalharem em organizacgdes, diz Schein (1996 p.58):

Por um lado, elas ja estdo altamente motivadas a se desenvolverem por si

mesmas e, provavelmente sdo muito leais as organizagées que lhes oferecem

oportunidades adequadas para autotestes. Mas, por outro lado, podem ser

inflexiveis e, certamente dificultar a vida daqueles que ndo possuem

aspiracdo semelhante.

Examinando as trajetérias dos profissionais entrevistados nas duas ocasifes,

duas carreiras demonstraram ser ancoradas por Puro Desafio. Contudo, a aplicacao

do inventario confirmou apenas para uma delas esta dncora. Ja para a outra,

revelou-se uma ancora diferente - Vontade de Servir — e sua trajetoria sera descrita

no momento em que esta ancora for analisada. A seguir a Tabela 28 apresenta o

resumo da carreira de uma profissional ancorada por Puro Desafio.

Tabela 28 - Puro Desafio — Um caso

Identificacao /

Situacédo em
2000
LM - 36 anos,

Ha nove anos
em um grande
banco.

TrajetoOria e perspectivas

*Antes de ingressar no mercado de trabalho passou um ano em
Londres aprendendo inglés e trabalhando em diversos empregos
para se manter: “foi duro e forjou uma nova ‘LM’ que néo desiste
em hipotese alguma.”

»Sua trajetoria de carreira ocorreu praticamente em uma mesma
empresa, jA que o banco onde iniciou como trainee de gerente de
conta, aos 21 anos foi adquirido pelo atual.

=Demonstra orgulho de sua carreira, especialmente por ser bem
sucedida em um mundo masculino: diretora de um grande banco.
»Afirma que a experiéncia atual (2004) como regional na América
Latina € “incrivel, por gerenciar pessoas em cinco paises, e obter
delas o que precisa, mesmo sem ter autoridade formal sobre elas.”
=Sente-se valorizada e desafiada, embora “seu sonho, no
momento, ndo seja mais crescimento e sim formar lideres.”

Fonte: Dados coletados pela autora
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Ancora Vontade de Servir

A ancora Vontade de Servir, em geral, mobiliza e motiva profissionais cujo

trabalho tenha impactos positivos sobre pessoas, sobre a comunidade e sobre a

sociedade em geral. Estando em organizacdes, freqientemente atuam em areas

ligadas a recursos humanos ou areas nas quais possam influenciar politicamente a

empresa na direcdo de seus valores. A Tabela 29 apresenta as trajetérias de dois

profissionais.

Tabela 29 — Vontade Servir - Dois casos

Identificacao /
Situacédo em
2000

EL - 46 anos.
Ha quatro anos
em grande
empresa
nacional

R - 37 anos. Ha
16 anos em um
grande banco
nacional

Trajetoria e perspectivas

»Graduado em ciéncias sociais, considera muito importante para
sua formacao a sua atuacdo em politica estudantil.

*|Iniciou sua carreira profissional no setor publico com o qual se
desencantou: “verbas, falta de motivacdo e condi¢des precarias.”
»Posteriormente atuou em marketing politico até firmar-se na area
de recursos humanos, onde passou por diversas empresas até
chegar a atual (2000/2004).

»Gosta do trabalho em rh por atuar em treinamento e em
desenvolvimento de pessoas e equipes. Lamenta que a area de
recursos humanos “seja pouco compreendida como atividade fim
pois seus projetos séo de dificil mensuragao”.

=Espera “a curto prazo gerir a area voltada para responsabilidade
social empresarial e a médio prazo, incentivar empresas e/ou
pessoas a atuarem em projetos sociais.”

»Toda sua trajetoria profissional ocorreu no mesmo banco, na area
financeira/tesouraria/cambio. Fez MBA no exterior patrocinado pela
empresa e tem assumido continuamente posicbes com
responsabilidades crescentes.

»Orgulha-se de ter sido o mais jovem diretor do banco e tem visto
sua capacidade ser reconhecida e valorizada.

» Atualmente € vice-presidente, acumulando a gestdo de duas
areas.

»Gosta do que faz e orgulha-se de suas conquistas. Porém afirma
nao ter maiores ambigdes profissionais.

»Dedica-se a trabalhos voluntarios e espera ampliar esta sua
atuacéo.

Fonte: Dados coletados pela autora

Na trajetoria de EL, fica claro desde o inicio de sua carreira que sua

inclinacdo era na direcdo de uma atuacao social compativel com valores humanos.
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Esta inclinacéo foi se consolidando na direcdo da ancora Vontade de Servir, e suas
perspectivas demonstram uma percepcéo clara de sua motivacdo e aspiracoes.
Diferentemente da carreira de R, cuja evolugédo revela-se mais condizente com a
ancora Puro Desafio. Por outro lado, nas duas entrevistas, insiste no “ajudar o
proximo” e “fazer a diferenca” como suas aspiracdes para o futuro. Poder-se-ia,
nesse caso, considerar duas alternativas: ou o profissional ndo descobriu ainda
claramente sua ancora, apesar da trajetéria brilhante, e tem tomado decisdes de
carreira equivocadas em relacdo ao seu perfil e as suas inclinacfes, ou aquela
ancora — Vontade de Servir — ficou oculta e emerge quando todos os desafios na
empresa ja foram encarados. Nao existem dados para confirmar uma ou outra
hip6tese a ndo ser aguardar a chegada do futuro. Certamente o executivo em

questao ira encarar mais este desafio.
Ancoras Seguranca/Estabilidade e Autonomia/lndependéncia

Com relacdo as ancoras Seguranca/Estabilidade e Autonomia/Independéncia,
nenhum dos executivos entrevistados demonstraram estas inclinacdes. Apesar de
muitas trajetorias evidenciarem estabilidade e permanéncia por longo tempo em uma
mesma empresa, nem as trajetérias nem os resultados obtidos nos inventarios de
carreiras sugere para esta populacdo a existéncia de uma inclinagdo na direcao da
estabilidade e seguranga. Para a ancora Autonomia/Independéncia, que pode ser
considerada o extremo oposto da primeira, também n&o se encontrou nos relatos e

nos resultados dos inventarios evidéncias desta inclinacao.
Ancora Criatividade Empreendedora

Ha uma outra ancora que ndo apareceu nos casos apresentados
anteriormente — Criatividade Empreendedora. Ainda que nao se tenha obtido a
confirmacdo desta inclinacdo através dos inventarios de carreira (ndo foram
devolvidos preenchidos), trés profissionais podem ser considerados ancorados por

esta inclinagao.

A Tabela 30 apresenta estes trés casos, nos quais as decisdes de carreira e
as trajetérias profissionais revelam fortes evidéncias da ancora Criatividade

Empreendedora.
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Tabela 30 — Criatividade Empreendedora - Trés casos

Identificacao /
Situacédo em
2000

G - 45 anos. Ha
27 anos em
uma empresa
multinacional.

JC - 35 anos.
Ha nove anos
em uma
IndUstria
Multinacional.

JM - 50 anos.
Ha cinco anos
em uma grande
empresa
nacional

Trajetoria e perspectivas

=Teve toda sua trajetoria de carreira na mesma empresa.

=Introduziu inGmeras inovacgdes: primeira Central de Atendimento ao
Cliente, que serviu de modelo para outras filiais.

=Desenvolveu uma visdo de longo prazo para a Auditoria da empresa e
implantou um software em parceria com a Universidade Federal do Rio
de Janeiro (nivel nacional).

=Criou lojas virtuais e inovou no marketing eletrénico.

sFez inUmeras contribuicbes a empresa, inclusive na Europa,
participando de projeto que culminou com a obtencdo de um prémio de
“satisfacé@o do cliente” na comunidade européia.

= Como Diretor da empresa, liderou um turn around (processo de
mudanca com reestruturacdo) com o objetivo tirar a empresa de uma
crise séria. Conjuntamente criou um Centro de Competéncias através do
qual viabilizou em 2004 seu desligamento da empresa.

sEncara sua situacdo atual de consultor com satisfacdo ja que foi
cuidadosamente planejada. Em 2000, ao ser indagado sobre seu “sonho
de longo prazo”, disse “ser consultor e repassar o que aprendeu”.

sAtua também como tesoureiro de uma ONG e pretende ampliar
gradualmente sua dedicacéo a atividade social.

=Toda sua trajetdria na mesma empresa, onde pode aplicar toda
aprendizagem obtida durante a graduacdo em estagios e projetos de
pesquisa criando um Centro de Tecnologia e Pesquisa na empresa.
sLiderou diversos processos inovadores para a empresa, COMo:
terceirizacdo de mado de obra, plano de cargos e salario para area
técnica, reunides de intercambio entre as diversas unidades.

= Planejou e realizou viagens técnicas pelo mundo todo com o objetivo
de obter/trocar tecnologia.

=Criou novas unidades de negdcio.

=Fez mestrado voltado para area técnica (USP / Piracicaba).

sAssumiu uma diretoria de produtos onde combina visdo técnica e
comercial.

=Comecou a trabalhar muito cedo fazendo trabalho de venda e cobranca
de porta-em-porta. Foi também operario, atuando no sindicato, em
cooperativa e associacao de classe.

=Fez dois cursos superiores: Direito e Administracao e atuou na politica
estudantil.

=lniciou carreira administrativa em recursos humanos passando por
inimeras empresas em diversas cidades.

=Iniciou empreendimento paralelo: criagdo de gado e cavalos e tem
participado de congressos e feiras a fim de obter conhecimento e
experiéncia.

=Pretende fazer uma mudanca radical de vida em 2006: sair da empresa
e assumir o seu empreendimento em tempo integral.

=Sobre seu futuro diz: “Fantasticas perspectivas. A primeira carreira foi
induzida e a segunda é escolhida.”

Fonte: Dados coletados pela autora
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Nos dois primeiros casos, o0s profissionais identificaram cedo suas
preferéncias e ancoras de carreira, € as empresas puderam e souberam aproveitar o
potencial criativo e empreendedor deles. Ja JM, o terceiro caso apresentado,
revelou-se, ao longo de sua carreira, inquieto e curioso. E a preparacao para retirar-
se do cenario empresarial € feita ao encontrar a motivacdo em seu empreendimento
agropecuario. Em 2000, ja mencionara “ser boiadeiro” como seu sonho de longo
prazo, revelando ter certeza de que aquele seria seu Ultimo emprego, pois ja
possuia uma atividade paralela: “fazendeiro, criador de gado e cavalo”. Na época
expbs sua insatisfacdo com o mundo corporativo dizendo: “nunca fui um yuppie, pois
gosto mesmo é de fazenda”. Esta foi uma trajetéria mais longa, mas as vivéncias e
experiéncias diversas de JM consolidaram a percepc¢éo de sua ancora de carreira e
o levaram na direcdo de uma “nova” carreira. Estas sdo suas palavras, ao encerrar a
entrevista: “Na carreira atual, encerrando sem perspectivas. Na nova, todas as

expectativas!”.

Ai estdo o empreendedorismo, a liberdade individual e a iniciativa, tipicos do
empreendedor classico, submetido a “nova” realidade dos colarinhos brancos, cujo
ocaso Mills (1969) lamentava. As grandes burocracias americanas visualizadas por
ele na década de 50 também mudaram. Hoje estdo por toda parte, onde a economia
de mercado criou raizes e se transformou nas grandes corporagdes do mundo
moderno. As ancoras de carreira propostas por Schein (1996) e apresentadas nesta
secdo através das trajetérias dos diversos executivos, revelam que talentos,
motivacgoes, inclinacbes pessoais e valores pessoais podem emergir N0S espacos
empresariais. E, na medida em que as pessoas vivenciam diferentes experiéncias,
testam suas competéncias e identificam suas ancoras, suas trajetérias podem ser

mais harmoniosas e produtivas para si e para suas empresas.
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5 CONCLUSOES

“Os homens fazem sua propria histéria, mas ndo a fazem como querem;
néo a fazem sob circunstancias de sua escolha e sim sob aquelas com que
se defrontam diretamente legadas e transmitidas pelo passado. A tradigao
de todas as geragbes mortas oprime como um pesadelo o cérebro dos

vivos.” (Karl Marx)

Este trabalho tinha um propdésito ambicioso. Expor tendéncias e alternativas
em gestdo de carreira por meio de um estudo longitudinal das carreiras de um
conjunto de executivos brasileiros, com o objetivo de identificar os seus fatores
criticos de sucesso. Mergulhar nos relatos oferecidos pelos executivos através das
entrevistas feitas em 2000 e 2004 foi o desafio inicial para cumprir este propaésito.
Este mergulho, sustentado pela bibliografia que fundamentou teoricamente esta
dissertacdo, terminou por colocar em proporcdes mais realistas o propdsito inicial.
Deste propésito resta o titulo do trabalho — “Fatores criticos de sucesso e guinadas
em carreira entre 2000 e 2004” — que foi mantido como um ponto de partida. Mas

nao necessariamente como ponto de chegada.

Claramente as carreiras aqui analisadas referiam-se predominantemente ao
modelo tradicional do tipo burocratico, ja que os profissionais entrevistados estavam
em grandes empresas e em cargos executivos. Isto a despeito de quatro mulheres
comporem a amostra, 0 que ja apontava para um novo modelo, ja que
tradicionalmente a carreira feminina inexistia (Mills, 1969 e Chanlat, 1995). Em
guatro anos, aproximadamente, a realidade de carreira que havia motivado a
pesquisa original jA ndo era mais a mesma. As mudancas experimentadas pelos
executivos, entre 2000 e 2004, mostraram uma realidade bem menos linear. A
carreira de parte dos executivos continuava mais tradicional, enquanto outra parte

experimentava um modelo misto, tendendo para o moderno (Chanlat,1995).

Qual a realidade encontrada entre os profissionais cujas carreiras tendiam
para 0 modelo tradicional, no qual prevaleceria a estabilidade, continuidade e
verticalidade? De fato sdo 20 profissionais (59% - ver Figura 3) que se mantém na
mesma empresa entre 2000 e 2004. Porém, mesmo entre 0s dois executivos com

mais tempo na mesma empresa nota-se certa descontinuidade — mudancas
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sucessivas e profundas de area — e uma consciéncia de que sua carreira foi feita

colada as inUmeras e intensas transformacdes pelas quais a empresa passou.

Aquisicdes e fusdes, novos negocios, reestruturacdes, internacionalizagao,
sao realidades relatadas pelos entrevistados, 0 que revela um contexto instavel e
imprevisivel, consequéncia da flexibilidade do paradigma informacional emergente -
exposto por Castells (1999). Se as trajetérias mais proximas do modelo tradicional
receberam os impactos deste macrocontexto, aquelas que tendem mais para o
modelo moderno s&@o resultado desse macrocontexto. A transformacdo de
executivos em consultores autbnomos, por decisdo propria ou premidos pelas
circunstancias, ou executivos que levam para outras empresas sua “lealdade portatil”
ao tipo de trabalho que fazem e as suas aspiracdes (Bridges, 1995), revelam que as
carreiras tradicionais do tipo burocratica cedem lugar a arranjos diferentes, pouco

compativeis com o conceito assumido no inicio do trabalho.

Partimos da premissa de que o sucesso em gestdo de carreiras dentro de
organizacgdes, poderia ser identificado a partir de seus fatores criticos. Ndo que estes
nao existam. A trajetéria dos executivos estudada demonstra-os. Porém o mundo
mudou de tal forma que o sentido mesmo de carreira que aprendemos a valorizar e
perseguir tdo logo vimos prosperar as grandes burocracias e tdo bem explicado por
W.Mills (1969) ndo mais funciona. Mesmo aquele modelo, chamado por Chanlat
(1995) de moderno — marcado pela instabilidade, descontinuidade e horizontalidade,
frutos do macrocontexto aludido anteriormente, esta dificil de ser sustentado e

prometido as novas geracoes.

Inimeros autores tém estudado o mundo do trabalho atualmente e alertado
para as transformacfes profundas que estamos vivendo. Reich (2002 p.98) sintetiza

bem as consequéncias desta transformacao.

De certo modo, estamos fechando o circulo de um estagio anterior da historia
da economia no qual as pessoas eram contratadas para executar tarefas
especificas. Em termos histéricos, o conceito de emprego estavel é bem
recente e, do mesmo modo que foi criado, durou pouco. Ele prosperou nos
Estados Unidos e em outras nacbes industrializadas por século e meio,

durante a era industrial da produgdo em larga escala. Agora esta chegando
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ao fim.

Chanlat (1996 p.13), ao analisar os desafios e paradoxos da gestdo de
carreira no mundo contemporaneo coloca diversas questbes que podem ser
consideradas fundamentais para uma reflexdo sobre o assunto. E, por que nao
acrescentar, para a gestao de nosso proprio modo de vida. J& que estamos no limiar

de uma nova era, convém pensar seriamente nestas questdes:

Como falar de carreira, quando o mercado de trabalho tem demandado

cada vez menos empregos?

e Como falar de carreira quando a forma de gestdo esta dominada por

preocupacgées essencialmente financeiras?

e Como se pode pensar em carreira quando se observa um declinio da

ética do trabalho?

e Como pensar em carreira, quando 0s sistemas de formagédo estdo em

crise?

e Como pensar em carreira, quando o horizonte profissional é cada vez

mais curto?

De Masi (1999 p. 28) é ainda mais preciso, ao fazer o diagnodstico da
(chamada por ele) sociedade pos-industrial. Ao comentar o paradoxo de um mundo
povoado por crises, mas que conseguiu avangar suas tecnologias a ponto de poder
eliminar quase completamente a fadiga fisica, potencializar a inteligéncia, a memoria
e a capacidade de armazenamento de dados, sem contar todos 0s avangos

cientificos que ou ouvimos falar ou sentimos em nosso quotidiano, diz:

Diante deste paradoxo somos obrigados a reconhecer que néo ¢é a realidade
que esta em crise e sim nosso modo de compreendé-la e de avalia-la (...) Na
realidade, a sensacdo de crise é uma crise de modelos interpretativos (...)
fazendo com que nossas atitudes e nossos comportamentos derivem de
categorias sedimentadas no decorrer dos séculos rurais e industriais,

profundamente arraigadas em nossa personalidade e dificilmente substituiveis
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a curto prazo.

De modo que a elaboracdo desta dissertacdo deixa-nos um desafio:
compatibilizar o conceito de carreira as demandas da sociedade pos-industrial (De
Masi, 1999) ou sociedade pés-capitalista (Drucker, 1997) ou sociedade informacional
(Castells, 2001). Devemos isso aos jovens que atualmente ingressam no mercado
de trabalho, aos nossos filhos e netos, as préximas geracdes. O mundo que
recebemos de nossos pais — e que motivou o inicio do empreendimento académico
que gerou este trabalho — que era muito mais previsivel e seguro, esta se
desfazendo. E para viver nesse “novo” mundo, 0S jovens terdo que pensar seu
futuro e construir seus sonhos. Encontrar alternativas mais justas para equalizar a
educacdo fundamental e média e difundir através de uma escola mais universal
valores humanos mais sustentaveis (e encontrar outros sinais de “boa gestdo” que
ndo apenas os financeiros), trabalhar no sentido de oferecer mais alternativas
profissionais e de renda aos jovens que ingressam no mercado (ainda que néo
sejam o0s empregos tradicionais) sédo linhas de acdo (e também de pesquisa
académica) que podem contribuir para responder a questdo posta por Chanlat

(1996): “qual carreira, para qual sociedade?”

O modelo de sucesso assumido era aquele exposto por W.Mills (1969) e
incorporado ao senso comum: sucesso como ascensdo de cargo, reconhecimento
da empresa através de maiores salarios e beneficios além de status social. Todos os
entrevistados, em 2004, confirmaram a sensacdo de terem atingido esta “meta”,
mesmo aqueles que estavam na ocasidao desempregados (cinco profissionais ou
15% da amostra cf. Figura 3). Todos experimentaram, ao longo de suas carreiras,
diversos momentos de crescimento profissional e ascensdo hierarquica, isto €,
experimentaram o sucesso. No entanto verificou-se, também em 2004, que muitos
(61% - 16 pessoas) aspiravam a um futuro onde pudessem ter algo que pode ser
chamado genericamente de qualidade de vida e foi traduzido por eles como “mais
tempo para a familia”, “fazer um esporte”, “obter prazer com o que se faz”, “dedicar
mais tempo a trabalhos voluntarios”, “reduzir o ritmo de trabalho”, “ter mais tempo
para si”. Apenas trés profissionais (11%) declararam-se satisfeitos e néo
expressaram desejos e aspiracdes diferentes da situagcdo que tinham no momento.
As aspiragOes por qualidade de vida revelam as limitagdes do modelo de carreira e

sucesso praticado atualmente. Uma reportagem recente, publicada em uma revista
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de negdcios sob o titulo “Por que trabalhamos tanto” (Onaga, 2006), corrobora essa
suspeita. Aumento brutal do ritmo de trabalho e reducéo do tempo dedicado a outras
dimensdes importantes da vida: familia, lazer e cultura. E esta tendéncia acontece
paralelamente a uma outra, ja mencionada: o paradigma informacional que favorece
as varias formas de flexibilidade, com a consequente reducdo dos empregos formais

(Castells, 1999). Dowbor (2001 p.44) é contundente ao analisar este paradoxo.

O sistema tal como funciona (...) leva a uma combinagdo absurda de gente
que n&o vive por se matar de trabalhar, e outros que ndo vivem por ndo terem

acesso ao trabalho.

Existem muitas iniciativas que demonstram haver um esbog¢o de uma nova
consciéncia de sucesso. Hazel Henderson (2003) relata uma pesquisa coordenada
pela Merck Foundation na qual se constatou que uma parcela consideravel de
americanos (28%) revelou preferir um modo de vida mais simples e menos
dispendioso, mudando para cidades mais rurais, “menos caras e mais tranquilas”.
Na reportagem referida anteriormente (“Por que trabalhamos tanto”), ao lado de uma
constatacdo sombria de que “conforme avancam na carreira, 0s profissionais
passam a ficar cada vez mais horas na empresa” (Onaga p.24)), ha relatos de
profissionais que optaram por uma mudanca radical de vida em prol da familia e da
qualidade de vida, e de empresas preocupadas com a vida de seus funcionarios fora
delas. Mesmo entre 0s executivos entrevistados, ha uma outra constatacdo que
reforca esta percepcdo: ao verificar suas ancoras de carreira, identificamos cinco
profissionais motivados pela ancora “Estilo de Vida”, o que revela a busca de um

balanceamento entre trabalho, familia e lazer.

Apesar das limitacbes observadas nos conceitos de carreira e sucesso, as
trajetérias dos profissionais entrevistados permitem algumas consideracdes que
demonstram caminhos de vida interessantes e a formulagdo de hipéteses para

eventuais futuras pesquisas.

Em relacdo ao tema “construcdo educacional da carreira”, a trajetéria
educacional dos profissionais entrevistados demonstrou o que foi apontado por
W.Mills (1969 p.283) como o0 recurso estratégico dos colarinhos brancos para

entrada e ascensao na hierarquia profissional: uma educacéo formal crescentemente
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mais extensa. Com as exigéncias cada vez maiores por uma educacdo mais
sofisticada para dar conta das demandas decorrentes da complexidade da gestao e
da prépria concorréncia entre os profissionais, ocorre uma ampliagdo da busca de
um diploma universitario em nivel de graduacao e pés-graduacdo. No entanto, ndo é
qualquer curso universitario — as trajetérias estudadas demonstraram que
oportunidades de crescimento na carreira sao significativamente maiores para
egressos de universidades bem conceituadas nos cursos de engenharia e
administracdo: 70% (24 profissionais) das carreiras analisadas referem-se a esse
tipo de curso e cerca de 80% dos profissionais cujas carreiras foram analisadas,
estudaram em escolas chamadas de primeira linha. Estes dados remetem a uma
deficiéncia cronica da educacao escolar brasileira que € privilegiar aqueles que ja
sdo privilegiados: o acesso a universidades mais concorridas e respeitadas
academicamente foi frequentemente consequéncia de um ensino médio em escolas
particulares, principalmente entre os profissionais mais jovens. Com o ensino publico
cada vez mais degradado, o acesso a melhores universidades sO se torna possivel
aos alunos mais bem formados, isto €, daqueles que cursaram um ensino médio de
melhor qualidade. Uma questdo interessante a ser mais investigada seria esta:
verificar a origem educacional dos executivos de empresas em termos de ensino
médio e superior. A amostra pesquisada — pequena em relacdo ao universo dos
executivos brasileiros — revela certa exclusao, acentuada recentemente, o que pode

ser observado na Tabela 9.

Politicas publicas que resgatem a qualidade no ensino fundamental e médio
(e que ja existiu no passado®’), certamente ampliariam o acesso dos alunos da
escola publica as melhores universidades e, portanto, aos melhores empregos e,
certamente, a postos de comando e influéncia social. Universitarios talentosos e
academicamente bem formados sao alvos dos programas de estagio e trainees das
empresas que buscam, justamente nas melhores universidades, futuros técnicos e
gestores para seus negocios. A trajetoria educacional dos profissionais entrevistados
mostrou esta realidade que dificilmente seria modificada por meio das chamadas
politicas de quotas para as universidades publicas para alunos egressos dos

colégios publicos (Schwartsman, 2004) ou bolsas de estudo para universidades

2" “Na medida em que se deu a expansdo para os mais pobres (necessaria, desejavel, elogiavel, é
bom que se diga) ndo vieram juntos o aparelhamento e 0s recursos necessarios para manter a
gualidade do ensino. A classe média foi se afastando e a degradacdo s instalou, até agora
irremediavelmente.” (ROSSI, Clovis, 2006)
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particulares, que sao as iniciativas previstas no programa do governo federal
(Programa Universidade para Todos - ProUni?® - em fase de implantac&o). Um
ensino fundamental e médio com uma qualidade comparavel aos melhores colégios
particulares faria muito mais para reduzir a excluséo e elitismo da educacéo e da
sociedade brasileira, do que facilitar 0 acesso a cursos superiores aos alunos de

uma escola publica deteriorada e desaparelhada.

E o que caberia a empresa fazer, em prol de maior competitividade, sua e do
pais? Certamente contribuir para um melhor aparelhamento das escolas publicas
existentes, subsidiando treinamento de professores e aquisicdo de equipamentos, e
apoiando iniciativas realistas de melhoria rapida da qualidade do ensino publico
fundamental e médio. E de outro lado, apoiando com subsidios a educacédo
universitaria de suas equipes e familiares, bem como estimulando a qualificacdo em
nivel de poés-graduacdo de funcionéarios interessados e talentosos. Programas
treinamento também sdo importantes para melhorar o desempenho dos executivos,
e a intensa exposicdo dos profissionais entrevistados demonstra a efetividade
destas iniciativas para ampliar horizontes culturais e académicos, além de

favorecerem o desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Outra questdo analisada a partir dos depoimentos dos executivos
entrevistados (“vivéncia de situagcdes de mudancga’) demonstra que uma carreira
bem sucedida pode ter forte correlagdo ndo s6 com uma solida formacéo escolar,
mas, sobretudo, com a habilidade de lidar com o inesperado, a versatilidade diante
de desafios e a possibilidade para transformar situagdes nem sempre positivas em
oportunidades de desenvolvimento. Todo o “on the job training” ndo ocorreu por
acaso ou apenas por forca da vontade dos profissionais envolvidos — expressa,
antes de tudo, um modo de ser do trabalho no mundo atual, marcado pela
flexibilidade que requer mudancas continuas de atividade (gestdo por projetos, por
exemplo), viagens e deslocamentos geogréficos freqlientes, o que termina por
possibilitar inUmeras guinadas de carreiras e experiéncias multiculturais variadas.
Esta nova realidade do mundo do trabalho, experimentada intensamente pelos
executivos, tornou-os tanto mais competentes quanto mais puderam vivenciar esta

diversidade e formatar um perfil profissional mais compativel com o0 mundo atual. A

8  Detalhes deste programa podem ser obtidos no endereco:  http://prouni-

inscricao.mec.gov.br/prouni/Oprograma.shtm acessado em fevereiro 2006
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analise comparativa dos profissionais “mais globais” e “menos globais” (Tabela 14)
evidencia este fato. A intensa exposi¢cao internacional e a fluéncia em mais de um
idioma é também consequéncia da chamada flexibilidade que favorece o que
Chanlat (1995) chama de carreira moderna. Todos estes eventos compdem o rol de
vivéncias que poderiam muito bem ser considerados fatores criticos de sucesso
nessa carreira. E de fato, para os profissionais envolvidos o foram, pois “a economia
global enfatiza cada vez menos a habilidade para executar um trabalho e da mais
valor as pessoas mais adaptaveis, que desempenham varias atividades”. E o que diz
Sennett (apud Boechat, 2006 p. 1), acrescentando que “quem prospera nesse
sistema sao pessoas que se sentem confortdveis com a instabilidade.” Esta €, para
ele, mais uma consequéncia da flexibilidade que possibilita as empresas todas as
mudancas ja referidas (aquisicoes e fusbes, novos negocios, reestruturacoes,
internacionalizacdo entre outras) garantindo-lhes sobrevivéncia e continuidade
globais. E as pessoas, para sobreviver nesta realidade, movimentacdes geograficas,
interareas, em diferentes projetos e por diferentes empresas: "ser adaptavel a

circunstancias variaveis, mas nao quebrado por elas” (Sennett, 1999 p. 53).

Esta realidade imprevisivel propiciou aos executivos entrevistados
diversificacao de experiéncias profissionais, possibilitando-lhes a percepcéo de suas
inclinacbes pessoais, talentos e valores, isto €, de suas &ncoras de carreira,
facilitando-lhes escolhas profissionais e de carreiras mais compativeis consigo

mesmos.

No entanto, Sennett (1999 p.25) identifica um lado perverso nestas mudancas
quase frenéticas e afirma: para as pessoas ndo ha mais o “longo prazo”. A dimensao
do tempo nesta realidade pontuada por uma tecnologia high-tech e pela globalizacao
€, principalmente, de um presente acelerado — on line e real time. Os lacos
interpessoais que eram construidos ao longo do tempo ndo se consolidam e a
fidelidade e confianca, obtidos a partir da convivéncia quotidiana se inviabilizam,
levando ao que ele chama de “corrosdo do carater’. As pessoas estdo mais
estressadas e desorientadas, sem saber como se comportar para sobreviver nas
empresas e na sociedade. Se antes a incerteza e a crise decorriam de guerras,

fomes e outros desastres (como a “grande depressao”), hoje é diferente.

O que é singular na incerteza hoje é que ela existe sem qualquer desastre
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histérico eminente; ao contrario, esta entremeada nas praticas cotidianas de

um vigoroso capitalismo. (Sennett 1999 p.33)

Diante disso, resta-nos concordar com De Masi (1999) sobre a crise de
nossos modelos interpretativos. Como viver, sonhar, realizar-se, sentir-se feliz,
constituir familia e todas as demandas mais prosaicas (e certamente mais
universais) da natureza humana num mundo que ndo sabemos como sera, € o que

teremos que construir ou reconstruir.



99

6 BIBLIOGRAFIA

ARTHUR, M.B., HALL, D.T., e LAWRENCE, B.S. Handbook of career theory,
Cambridge University Press:1989

BERGER, Peter & BERGER Brigitte. Socializagdo: como ser um membro da
sociedade. in SOCIOLOGIA E SOCIEDADE (LEITURAS DE INTRODUCAO A
SOCIOLOGIA), Marialice Forachi (org.). Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Cientificos
Editora, 1978

BERGER, Peter, LUCKMANN, Thomas, Construgdo Social da Realidade. Rio de
Janeiro: Vozes, Petropolis, 1991.

BERNI, Duilio de Avila (organizador), Técnicas de Pesquisa em Economia —
Transformando Curiosidade em Conhecimento, Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2002.

BOECHAT, Yan, O triunfo da superficialidade, Revista Valor Econémico on line,
acessado em 17 de fevereiro de 2006, disponivel em:
<http://www.valoronline.com.br/veconomico/?show=index&mat=3544118&edicao=12
91&caderno=92&news=1&cod=506fb327&s=1>

BRIDGES, William. Mudangas Nas Relagcées de Trabalho. Sdo Paulo: Makron
Books, 1995

CASTELLS, Manuel. A Sociedade Em Rede. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 2001

CHANLAT, Jean-Francois. Quais carreiras e para qual sociedade? (I) in: RAE —
REVISTA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS. Sé&o Paulo, v. 35 n°.6, p.67-75,
nov/dez, 1995

Quais carreiras e para qual sociedade? (Il) in: RAE —
REVISTA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS. Sao Paulo, v. 36 n°1, p.13-20,
jan./fev./mar. 1996

Ciéncias Sociais e Management: reconciliando o
econdmico e o social. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

COHEN, David. A Luz no fim do tunel. Revista Exame, Sdo Paulo, edigdo 735, p.
16/17, 07 de marco de 2001.

DE MASI, Domenico. A sociedade pos-industrial. Sdo Paulo: Senac, 1999

DINIZ, Daniela. Curso para virar chefe. Revista Exame, Sdo Paulo, edicdo 830, 10
de novembro de 2004.

Presenca da Mulher no Mercado de Trabalho. Revista Exame, Sao
Paulo, edicéo 823, 30 de julho 2004.




100

DOWBOR, Ladislau. A reprodugéo social. Fevereiro de 2001, acessado em fevereiro
de 2006, disponivel em: <http://ppbr.com/Id/artigos/01lrepsoc3.pdf>

O que aconteceu com o Trabalho. Agosto de 2001, acessado
em janeiro de 2006, disponivel em: <http://ppbr.com/ld/actrab.asp>

DRUCKER, Peter. Sociedade pés-capitalista. Sdo Paulo, Pioneira, 1997

DUARTE, Fabio. Global e Local no mundo contemporaneo. Sao Paulo: Moderna,
1998

DUTRA, Joel Souza. Administragcédo de Carreira. Sao Paulo: Atlas, 1996

Gestdo de Pessoas: modelo, processos, tendéncias e
perspectivas. Sao Paulo: Atlas, 2002

GALBRAITH, John Kenneth. A economia das fraudes inocentes — verdades para o
nosso tempo. Sao Paulo: Companhia das Letras, 2004.

HALL, Douglas. The career is dead, long life the career: a relational approach to
careers. San Francisco: Jossey Bass, 1996.

HENDERSON, HAZEL. Além da globalizaggdo — modelando uma economia global
sustentavel. Sao Paulo: Cultrix, 2003.

HOUAISS, Antonio (org). Dicionario Houaiss de Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro:
Objetiva, 2001.

KILIMNIK, Zélia Miranda, CASTILHO, Isolda V. Trajetérias e transi¢bes de carreira:
um estudo longitudinal sobre a qualidade de vida de profissionais assalariados de
recursos humanos que passaram a trabalhar como auténomos. in QUALIDADE DE
VIDA NO TRABALHO E PSICOLOGIA SOCIAL, Jader dos Reis Sampaio (org), Sao
Paulo: Editora Casa do Psicologo, 2% ed. 2003.

KILIMNIK, Zélia Miranda, CASTILHO, Isolda V., SANTANA, Anderson de Souza.
Carreiras em transformacdo: um estudo de trajetorias, ancoras e metaforas de
carreira em associacdo a representagcbes de competéncias profissionais. in
CADERNOS de IDEIAS — Fundag&o Dom Cabral, MG / Brasil, Outubro/2004.

KORTEN, David. Como as Corporagbes regem o Mundo. Sao Paulo: Futura, 1996.

LAKATOS, Eva Maria e MARCONI, Marina de Andrade. Fundamentos de
Metodologia Cientifica. S&o Paulo: Atlas, 1991.

LONDON, Manuel. Managing Career. Addison-Wesley, 1982.

MARTINS, Helio Tadeu. Gestao de Carreira na era do Conhecimento. Rio de
Janeiro: Qualimark, 2001.



101

MARX, Karl. Manuscritos econémico-filoséficos e outros textos escolhidos. in Os
Pensadores: Karl Marx; selecdo e textos de José Arthur Giannotti. S&o Paulo: Abril
Cultural, 1978.

MILLS, C. Wrigth. A Elite no Poder. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1975.

A Nova Classe Média (White Collar). Rio de Janeiro: Zahar, 1969.

MORGAN, Gareth. Imagens da Organizagdo. Sao Paulo: Atlas, 1996

ONAGA, Marcelo. Por que trabalhamos tanto. Revista Exame. Sao Paulo, edi¢cdo
859, p. 22/29, 18 de janeiro de 2006.

PORSCHE, G. e NIEDERER, J. Coaching: o apoio que faz as pessoas brilharem.
Séo Paulo: Campus, 2002

REICH, Robert. O Futuro do Sucesso. Manole, 2002

RIFKIN, Jeremy. O fim dos empregos — declinio inevitavel dos empregos e a
reducéo da forga global de trabalho. Sao Paulo: Makron, 1996

ROSSI, Clovis, Apartheid na folia. in Jornal Folha de Sao Paulo. 01/marg¢o/2006, p.
A2

SCHEIN, Edgar H. Career Dynamics: matching individual and organizational needs.
Reading, MA: Addison-Wesley, 1978

Identidade Profissional: como ajustar suas inclinagées as suas
opcgoées de trabalho. Sdo Paulo: Nobel, 1996

SCHWARTZMAN, Hélio. Lingua, preconceito e quotas. Jornal Folha de Sao Paulo
on line. Acessado em 03 de junho de 2004, disponivel em:
http://www1.folha.uol.com.br/folha/pensata/ult510ul46.shtml

SENNETT, Richard. A corrosdo do carater — conseqliéncias pessoais do trabalho no
novo capitalismo. Rio de Janeiro: Record, 1999.

SEVERINO, Antonio Joaquim. Metodologia do Trabalho Cientifico. Sao Paulo:
Cortez, 2001

WEBER, Max, A Etica Protestante e o Espirito do Capitalismo. Colecdo Obra Prima
de Cada Autor. Sao Paulo: Editora Martim Claret, 2004

YIN, Robert K. Estudo de Caso — Planejamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman,
2001



102

ANEXOS



103

ANEXO 1

GESTAO DE CARREIRA — Roteiro de Entrevistas - 2004

Entrevista: “Executivos” data :

NOME: (iiiiiiiiiiieeee e 1= 1o [« RO PP PSR UOPPPPRTN idade ...... anos

empresa: .............. AREA: <ot desde: .......ccoeeiiiiinnenn.
Quantas pessoas se reportam a VOCE atUAIMENTE? ......cociiiiiiiiiiie et e e e

QuUANtas PESSOAS VOCE tEIM ACITIA? ...coeiiiiuiiireeeiiiitieeeesiiteteaeeaatteeaeessataeeeasaantbeeeaesaabeee 2eessseseeaesaassseeaessnsnneeansan

| 1. Trajetdria Educacional / Profissional

e  Sobre sua trajetéria educacional:

Ap6s 2000, que cursos vocé acrescentou em sua formagéo académica (Graduagéo/Pds Graduagédo)
(Em caso afirmativo) O que o levou a empreender mais este curso?

Que vantagens pessoais e profissionais auferiu deles?

e Algo mais sobre sua trajetéria educacional?

e  Sobre sua trajetéria profissional —

Situacgéo profissional ap6s 2000

Fatos relevantes : procure explicar tanto os fatos positivos
empresa Cargos/fungbes (alegria/orgulho/autoestima) quanto 0s negativos
(desconforto e contrariedade)

empresa Cargos/funcdes Fatos relevantes

Empresa Cargos/funcbes Fatos relevantes

® Possui atualmente, alguma outra atividade profissional (p.ex. professor, consultor etc.)
® Algo mais sobre sua trajetéria profissional?

2. Principais Mudancas — Guinada Profissional ou Derailment (explicar o sentido de mudanca de trilhos
de um trem) ap6s 2000

e Caso tenha feito alguma grande Guinada Profissional, neste Ultimos 04 anos, cite-as, explicando o que a
desencadeou ( se fatos pessoais ou atos da empresa):

® A mudancaem si
® Como influenciou sua carreira

® Decisdo tomada.

e Algo mais sobre mudancga?
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3. Acdes de Desenvolvimento on the job — Apds 2000

e Job rotation/Rodizios
e  Projetos Especiais

e Viagens
® Algo mais sobre desenvolvimento on the job?

4. Cursos/ Seminéarios marcantes apés 2000

Temas/instrutores/consultorias/instivicdes Técnico  Gerencial

e Algo mais sobre cursos /seminarios/workshops?

| 5. Desenvolvimento de Carreira

e Quando conversamos em 2000, seu sonho era: “cp: consolidar projeto de RH na “X”; mp: ser expatriada; Ip:
morar em Santos e voltar ao magistério.”

Comparando suas aspiragdes naquela ocasido, o que mudou ?
O que permaneceu?

O que foi realizado?

Como vocé vé seu futuro?

e Como vocé se vé como profissional hoje? Acredita que sua carreira continua evoluindo? Em que dire¢céo?

o Na medida que uma carreira evolui, as pessoas desenvolvem um auto-conceito, que inclui percepcao de
pontos fortes e pontos a desenvolver em termos de suas competéncias. Pensando em sua vida profissional,
NOS SuUCEeSSOs e eventuais insucessos, liste e comente:

Trés Pontos Fortes

Trés Pontos Fracos

6. Tempo livre

Como ocupa seu tempo livre? Cite quatro (4) atividades que ocupam seu tempo livre, em ordem crescente (1 - a

gue ocupa mais tempo; 4 - a que ocupa menos tempo)

e Vocé esta satisfeito com a forma esta atualmente administrando o seu tempo (tempo para trabalho, familia,
lazer, atividades pessoais ...)?

Sim () Nao ( ). Caso ndo esteja, como gostaria de distribuir o seu tempos?

O gque tem feito/pretende fazer para obter isso?

*responder: Inventério sobre Inclinagdes de Carreira — Edgar Schein (enviarei por e-mail)
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ANEXO 2

GESTAO DE CARREIRA — Resumo da Entrevista: em 13/06/2000
Situacao Profissional na época — Nononono — Gerente Geral Florestal

Trajetéria Educacional — Destaca a base cientifica de sua graduacdo em Engenharia Florestal, na
Universidade Federal de Vigosa/MG — participou de estagios e de projetos de pesquisa (CNPQ). No
momento esta fazendo mestrado na USP, em Tecnologia da Madeira para Producdo de Polpa e
Papel e ainda ndo apresentou a dissertacao.

Trajetoria Profissional — Divide sua carreira em 3 etapas: 1)Vida académica: por meio de estagios e
projetos de pesquisa, pode “combinar a oportunidade de trabalhar em empresas com a familiaridade
com a pesquisa”; 2)Inicio na Nononono — area técnica: supervisor de melhoramento genético, gerente
de pesquisa e gerente de tecnologia, quando estudou muito e tinha a responsabilidade pela inovacéo;
além disso desenhou e implantou o Centro de Tecnologia; 3)Assume como Gerente Geral Florestal
(hd um ano) e passa a ser responsavel por toda a estrutura da éarea: decide processo de
terceirizacdo, implanta plano de cargos e salarios e possibilita o intercambio de idéias entre as
diversas unidades.

Principais Mudancgas — Destaca como MUDANCAS significativas:

Casamento (enquanto estudava) — teve que se preocupar ndo sé com 0 curso, mas também com o
sustento da filha que nasceu; ao lado disso, teve que ajudar a familia que passava por uma crise
financeira: tudo isso for¢cou a responsabilidade e presséo para reequilibrar-se;

Ida para Mato Grosso do Sul e volta para Sdo Paulo apdés 2 anos: muitas mudangas de area e
funcéo;

Desenvolvimento On the Job — Ressalta como momentos de muita aprendizagem: 1) Job rotation: a
ida para Mato Grosso do Sul; 2) Projetos: Implementacdo da Clonagem; Centro de Tecnologia
Florestal da Nononono; o curso de Pds Graduacio e a estruturacdo da Area Florestal; 3) Viagens
Técnicas: para Nova Zelandia, Africa do Sul, Canad4, Argentina e Inglaterra.

Cursos e Seminarios Marcantes — Treinamento Técnico e Gerencial nos EUA (in company).
Coaches e Mentores — Ressalta a importancia dos coaches em sua vida, e cita:
A esposa — “ap0ia, troca idéias e é conselheira, além de ter sua prépria vida profissional.”

Professor na Graduagdo (e orientador) — “foi como um 2° pai: orientava nas leituras cobrando
sinteses; formador do carater.”

1° chefe (Ronaldo) — “treinou-0 em gestdo de pessoas e relacionamento com funcionarios ajudando
também na sua vida pessoal.”

Atual chefe — deu-lhe oportunidade para mudancga de area.

Competéncias — Destaca como seus pontos fortes: lidar com pessoas nos diferentes niveis da
hierarquia e capacidade técnica. Como caracteristica pessoal que eventualmente dificulta sua
carreira: acha-se desorganizado.

Planejamento de Carreira — Sentiu planejamento por parte da Nononono, ainda que informal. A
empresa estimulou mudancas e o mestrado contribuiu muito para seu crescimento. Considera-se
realizado e € apaixonado pela profissdo. Hoje tem aspiracbes mais claras em relagdo ao futuro:
“continuar crescendo em fungfes maiores, ter atuacdo ativa em associagfes que definem politicas e
diretrizes para o setor papel e celulose e talvez, morar fora do pais.”

Atratividade Profissional — Considera-se atraente profissionalmente, mas esta satisfeito com a
situacdo atual na empresa. Sentir-se-ia atraido por uma proposta de outra empresa se fosse para
trabalhar fora do Brasil.

Tempo Livre — N&o esta satisfeito e tem investido muito no equilibrio trabalho X tempo livre.
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ANEXO 3 — IDADE DOS ENTREVISTADOS

entrevistados IDADE
no.de ordem em 2004

1 47
2 40
3 28
4 50
5 53
6 42
7 46
8 53
9 41
10 41
11 49
12 30
13 50
14 39
15 55
16 47
17 41
18 40
19 36
20 41
21 38
22 41
23 51
24 44
25 53
26 49
27 51
28 50
29 47
30 37
31 41
32 47
33 36
34 38

MEDIA/ IDADE=43,88 1492
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ANEXO 4 — INSTITUICOES UNIVERSITARIAS ONDE OS ENTREVISTADOS

ESTUDARAM

Entrevistados (em 2000) identificados por nimero, de acordo com listagem de nomes em ordem

alfabética.

W WWWWNDNDNDNDNDNMNNNNNRPRPRPRPEPRPRPEPRPERPRERPPRPE
A WNPFPOOOONOOUGPN~AWNPRPEPOOOOWLONOOOOGMAWNDNDLPRELDO

Curso

Administracao
Ciéncias Contabeis
Administracdo
Administracao
Administracdo
Economia
Ciéncias Sociais
Psicologia
Administracdo
Engenharia Mecénica
Administracdo
Administracdo
Administracao
Engenharia Florestal
Direito
Psicologia
Administracdo
Letras
Administracdo
Engenharia de Producgéo
Engenharia Quimica
Engenharia Mecénica
Engenharia Elétrica
Direito
Matemética
Administracdo
Engenharia Quimica
Engenharia Elétrica/Poli
Engenharia Mec. Aeronautica
Engenharia Mecénica
Engenharia Civil
Engenharia Elétrica
FATEC
Engenharia Civil

Instituicéo

Fac Sao Luiz/SP
FASP/SP
FGVISP

Fac.Tibirica/SP
Fac.Santana/Sp
UNICAMP/SP
UFRJ
Univ.de Guarulhos
PUC/SP
FAAP SP
PUC/Campinas SP
USP/SP
FGV/SP
Univ.Fed.Vicosa
Univ.Candido Mendes
USP/SP
USP/SP
Mackensie
FGV/Sp
USP / Poli
Univ.Federal da Bahia
Maua
PUC/RJ
PUC/SP
UFRJ
Univ. de Guarulhos
FEI
USP / Poli
ITA/S.J.Campos-SP
USP / Poli
USP / Poli
Univ.Sta. Cecilia/Santos
UNESP
IME / RJ
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ANEXO 5 - RESUMO NUMERICO: ACOES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO POR ENTREVISTADOS

TOTAL GERAL

2004

2000

Ttl Indiv.

Exterior
técnico gerencial

Brasil
técnico gerencial

Tt Indiv.

Exterior
técnico gerencial

Brasil
técnico gerencial

Tt. Indiv.

Exterior
técnico gerencial

Brasil
técnico gerencial

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
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TOTAL GERAL

2004

2000

32

33
34

Total

117

45

14

35

23

22

10

95

35

12

28

20




ANEXO 6 — FATORES DE GUINADAS
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FATORES GERADORES DE GUINADAS — ATE 2000
Os fatores em negrito foram considerados negativos pelos entrevistados

VIDA PESSOAL

ACAO DA EMPRESA

AUTOCONSCIENCIA E VISAO DE
FUTURO

acidente automobilistico grave

1° emprego em banco estrangeiro

assuncdo de 1°. Cargo gerencial
encarando a dificuldade de ser “modelo”

assumiu empresa do pai doente

1° emprego em empresa estrangeira de
tecnologia

assungéo de posto de grande
responsabilidade ao retornar do MBA no
exterior

casamento com colega de trabalho bem
sucedida 2x

ascenséo rapida como resultado de
crescimento da empresa (tecnologia)

choque com superior

casamento precoce com gravidez

assumir 1. designacéo gerencial aos 24
anos

consciéncia de seu estilo e visédo de
futuro através de curso “estilos de
lideranca”

casamento=maior responsabilidade 2x

assumir cargo estratégico (saindo do
operacional)

criacdo de um novo business na
empresa

conversdo religiosa

curso no exterior para aceleragcéo de
carreira

decisao de sair da area técnica e ir para
meio ambiente

decadéncia financeira da familia

mudanca (designacgéo) no Brasil 6x

desilusdo com formacgéo académica
escolhida

doenca grave (tuberculose)

elaborar plano de carreira com superior
(banco de talentos)

lidar com os desafios e preconceitos de
ser mulher em um posto executivo

falecimento da mée

escolhido para substituir alto executivo
doente

percepcado de que a situacdo atual ndo
oferecia mais desafios

morar na Alemanha (transferéncia do
marido)

faléncia da empresa 2x

saida da cidade pequena par cidade
grande

morar USA (nadador em Universidade)

indicacdo da empresa para MBA no
exterior 2x

sucesso nos resultados em sua 1%,
atuacéo gerencial

nascimento dos filhos 4x

indicacdo para carreira acelerada 2x

superacdo de momento dificil onde
tudo dava errado

separacdo conjugal 5x

integrar o business da empresa ao
advento da internet 2x

ter se formado em direito

separacdo dos pais

mudanca (designacdo) para o exterior 7x

trabalho em empresa (contra expectativa
familiar=negdcio proprio)

mudanca de area na empresa 5x

viver e trabalhar em Londres (estudante)

mudanca de chefia 2x

mudanca de empresa (diferente
segmento)

mudanca de empresa (por mudanca de
estratégia)

mudanca geografia (Br) — aceleracdo de
carreira

mudanca geografica e quebra de lagos
familiares 2x (RJ eBahia)

mudanca para grande empresa

mudanga para pequena empresa
(telecom) vindo de grande banco

mudanca para S&o Paulo 2x

mudanca: Alemanha (colegial/trabalho)

participar de uma aquisicédo

reestruturagdes sem planejamento
(stress)

retorno prematuro ao Brasil por
solicitagdo da empresa (interrompendo
curso)

sinalizacdo da empresa como talento 2x

trabalhar como assessor de alto
executivo
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FATORES GERADORES DE GUINADAS — De 2000 até 2004
(Os fatores em negrito foram considerados negativos pelos entrevistados)

VIDA PESSOAL

ACAO DA EMPRESA

AUTOCONSCIENCIA DAS
COMPETENCIAS E VISAO DE FUTURO

nascimento de filhos 3x

demisséo traumatica apés faléncia da
empresa

saida da empresa apds 24 anos de
trabalho

doenca do pai (Parkinson)

demissdo da empresa

assumir a presidéncia de uma ONG

demiss&o do banco (1°. Emprego)

assumir papel de “Consultor Autbhomo”

foi preterido para promoc¢édo (e mudou
o foco de vida)

fazer o MBA no COPPEAD - administra o
dia-a-dia com um pé na universidade

mudanca de area (“desenvolvimento de
mercado” - + proxima ao negdécio)

criar unidade de negdcios e transformé-la
no 2°. Negécio mais lucrativo da cia.

mudanca de empresa

abertura de agronegécio proéprio:
mudanca de vida

reestruturacdo por mudancgas no
segmento (encolhimento da empresa)

assuncéo do foco e controle de sua
carreira: desenvolvimento de executivos

mudanca de area para assessorar 0
presidente da empresa

assumir o mestrado como mais
importante do que sua carreira executiva

mudancga de area (da operagéo para
produtos)

consciéncia e aprendizado: separar o
pessoal do profissional

comandar o “turn around” (empresa
endividada)

assumir papel de consultor e sofrer
para separar canais: trabalho e familia

apoiar “sobrevivéncia” do grupo apos
morte do maior acionista e
afastamento de diretor

assumir papel de consultor sem ter-se
planejado paraisso

reestruturacdo da empresa para
renegociar dividas

posicéo de Regional para Am. Latina

mudanca de empresa apds 18 anos

mudancga para USA assumindo cargo
executivo na matriz

saida da empresa ap6s 17 anos

retorno a antiga empresa

mudanca para area juridica: sem
formac&@o nem experiéncia prévia

demisséo por reestruturagdo 2x

assumir como head de duas areas vitais
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ANEXO 7 — TODOS OS PROFISSIONAIS EXPATRIADOS / CARREIRAS

Profissional em 2004

C, 47 anos, recém
assumiu  diretoria  de
logistica em outra
indastria (mesmo
segmento).

D, 50 anos, Gerente

financeiro de um projeto

mundial (ndo participou
da 2% entrevista)
E, 53 anos, Diretor

Gerente de um segmento
comercial

G, 48 anos, consultor de
empresas

LH, 47 anos, Gerente
Geral de
Desenvolvimento
Corporativo na holding de
um conglomerado ((outra
empresa)

L, 41 anos, Vice-
Presidente (outra
empresa)

MZ, 41 anos, Vice

Presidente Américas

M, 53 anos, consultor de
empresas (ndo participou
da 2% entrevista)
O, 50 anos, Vvice-
presidente (ndo participou
da 2% entrevista)

P, 47 anos, vice-
presidente nos estados
Unidos (ndo participou da
2% entrevista)

R, 41 vice-
presidente

anos,

Objetivo da expatriacdo

Assumir a geréncia de
logistica na  América
Latina (quatro anos); na
seqiiéncia, desenvolver
projeto mundial de
suprimentos na matriz
(dois anos)

Fazer MBA e participar do
conselho financeiro da
empresa na matriz (dois
anos)

Fazer MBA nos Estados
Unidos (2 anos)

Desenvolver um projeto
de um sistema mundial de
para auditoria (2 anos na
Inglaterra)

Assumir a Diretoria de RH
mundial de uma
subsidiaria na Franca (1
ano e meio)

1)Fazer MBA e atuar
como assessor do
Gerente de negécios (4

anos na Franga); na
seqliéncia, Estados
Unidos: assumir uma
unidade de negdécios nos
(3 anos)

2)Assumir  uma  vice-

presidéncia nos Estados
Unidos (1 ano)

1)Assessor do Presidente,
nos Estados Unidos (1
ano)

2)Assumir  uma  vice-
presidéncia nos Estados
Unidos (por 2 anos)

Diretor operacional nos
Estados Unidos (3 anos)

Fazer MBA nos Estados
Unidos (2 anos)

1) Estagio técnico — 2
anos na ltlia (industria
aérea)

2) Vice-presidente
Estados Unidos
Fazer MBA nos Estados
Unidos (2 anos)

nos

Empresa

Inddstria multinacional

Industria multinacional

Banco brasileiro

Empresa multinacional de
tecnologia

Inddstria quimica
multinacional

Inddstria quimica
multinacional

Empresa multinacional de
tecnologia

Inddstria multinacional —
tecnologia em
documentacdo

Banco brasileiro

Empresa multinacional de
tecnologia

Banco brasileiro

Evolucéo da carreira na
empresa

Retorna ao Brasil para
assumir a geréncia
executiva de “cadeia de

suprimentos”(suply chain)

Retorna ao Brasil para
assumir a geréncia
executiva de
controladoria.

Assume a geréncia de
marketing ao retornar.

Assume a diretoria de
marketing ao retornar.

Deixou a empresa antes
de retornar ao Brasil

1)Assume como Diretor
Geral da operacao
brasileira.

2)Deixou a empresa

1)Assumiu uma unidade
de negécios no Brasil.
2)Deveria permanecer
Estados Unidos até final
de 2005.

Assumiu no Brasil como

diretor  executivo de
operagtes

Assume a diversos
projetos estratégicos;
posteriormente diretor
gerente para

telecomunicagfes

1)Saiu da empresa.
2)Sem maiores
informacbes: permanece
nos Estados Unidos

Assume a Geréncia Geral
de Cambio.



113

ANEXO 8 — COMPARATIVO ASCENSAO E POSICAO 2000/2004

Comparativo Ascensdéo e Posicao hierarquica 2000 / 2004

Observagfes: o n°de ordem refere-se aos profissionais entrevistados e os titulos de seus

cargos foram mantidos de acordo com a informac¢ao dada; os profissionais que néo aderiram a

2% etapa da pesquisa estdo em negrito.

CARGO -2000 CARGO - 2004 MOVIMENTACAO HIERAQUICA

GERENTE EXECUTIVO SUPLY

CHAIN DIRETOR DE LOGISTICA

VERTICAL (MUDOU DE
EMPRESA)

2 BUSINESS CONTROLLER EMPRESARIO

3 CORPORATE ASSISTENT GERENTE EMPRESA SENIOR

VERTICAL (MUDOU DE

EMPRESA)
GERENTE EXECUTIVO
4 CONTROLADORIA GERENTE FINANCEIRO HORIZONTAL
5 DIRETOR DE PRODUTOS DIRETOR COMERCIAL HORIZONTAL
g CERENTE DE PLANEJAMENTO - oepeNTE DESEN. MERCADO HORIZONTAL
ESTRAT.
GERENTE RELACOES
7 SINDICAIS GERENTE REL SINDICAIS A MESMA
8 DIRETOR DE RH DIRETOR DE HORIZONTAL (MUDOU DE

DESENVOLVIMENTO HUMANO

EMPRESA)

GERENTE REAL STATE AM.

9 GERENTE REAL STATE BRASIL LATINA

HORIZONTAL (AMPLIOU
ABRANG.)

10 DIRETOR SETOR INDUSTRIAL DIRETOR DE VENDAS DE

VERTICAL (MUDOU DE

SISTEMA SEGMENTO)
11 DIRETOR DE MARKETING CONSULTOR AUTONOMO
12 PORFOLIO MANAGER PORFOLIO MANAGER HORIZONTAL
DIRETORA DE DESENV. DIRETORA DE DESENV.
13 ORGANIZ. ORGANIZ. AMESMA
14 GERENTE GERAL FLORESTAL DIRETOR DE PROD. MADEIRA VERTICAL
DIRET. RH (UNID. DE DIRET. RH (UNIDADE DE
15 NEGOCIOS) NEGOCIOS) A MESMA
VERTICAL (MUDOU DE
16 GERENTE DE RH DIRETORA DE RH EMPRESA
L; GERENTE EXECUTIVO (UNID. OIRETOR VERTICAL

NEGOCIO)

18 DIRETORA CORPORATE BRASIL DIRETORA CORPORATE AM

HORIZONTAL (AMPLIOU

LATINA ABRANG.)
HORIZONTAL (MUDOU DE
19 HEAD TRADER TESOUREIRO EMPRESA)
o OIRETOR GERAL VICE PRESIDENTE VERTICAL (MUDOU DE

EMPRESA)

21 GERENTE DE PRODUCAO NAO LOCALIZADO




CARGO -2000

CARGO - 2004
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MOVIMENTACAO HIERAQUICA

VICE PRESIDENTE SERIES

22 DIRETOR DE MARKETING PRV VERTICAL
23 DIRETOR INDUSTRIAL DIRETOR INDUSTRIAL A MESMA
24 DIRETOR REGIONAL VICE PRESIDENTE VERT'EG;S\QER)OU DE
25 R T e CONSULTOR

5 cEyechuence o souonse
27 GERENTE DE REMUNERAGAO ~ DIRETORDE RECURSOS VERTICAL
28  DIRETOR GERENTE SENIOR VICE PRESIDENTE VERTICAL
pg  Diretor Executivo Business Vice Presidente VERTICAL

Inovation

3  DIRETORDEPRODUTOS CONSULTOR

31 DIRETOR EXECUTIVO VICE PRESIDENTE VERTICAL
32 DIRETOR DE QUALIDADE CONSULTOR

33 GERENTE DE VENDAS DR O e 160 VERTICAL
34 DIRETOR SETOR DISTRIBUICAO  DIRETOR DE OPERACOES VERTICAL
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