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RESUMO

A retencdo de pessoas-chave € um tema em evidéncia nas empresas atuais.
Dessa forma, as organizagbes buscam maneiras de desenvolver as pessoas
consideradas “destaques”. Ja as pessoas, em contrapartida, possuem desejos que
norteiam a vida para tomadas de decisdo, tanto no ambito profissional como no
pessoal.

O presente estudo tem como objetivo identificar as ancoras de carreiras
propostas por Schein, em um programa de desenvolvimento acelerado de pessoas,
da empresa Usiminas, por meio de um estudo de caso explanatério, com 151
pessoas participantes do programa, com aplicacdo de questionario na etapa inicial
do programa.

Ao longo do programa, parte desse publico se desligou da empresa (ao todo
27 pessoas); no estudo, as pessoas foram apontadas, em alguns indicadores, com a
totalidade de forma consolidada; em outros, de maneira separada. A problemética
do trabalho apontada foi quanto as ancoras de carreira, e como elas sdo usadas
como referéncia em um programa de desenvolvimento acelerado de carreiras que
visa a retengcdo. Foram utilizadas duas premissas, sendo a principal: se a
organizagéo visa, com seu programa de retencdo e desenvolvimento acelerado de
carreira, ter os melhores profissionais engajados no negdcio, e se as ancoras de
carreira sdo uma forma de alcancar esse objetivo; e como premissa secundéria, se 0
programa de retencédo e desenvolvimento acelerado de carreira deve respeitar as
ancoras de carreira dos individuos participantes, sendo uma espécie de mola
propulsora para essas ancoras.

A maior parte do publico analisado é jovem, todos possuem boa formacgao
escolar, com tempo de empresa pequeno. Do resultado obtido, a ancora que
prevalece entre esse publico é a de desafio, 0 que mostra certa aderéncia com o
programa estudado e com as expectativas da organizagdo para o futuro em médio e

longo prazo.

Palavras-chave: Ancoras de Carreira, Carreira, Desenvolvimento, Retencao.



ABSTRACT

Key personnel retention has been thoroughly discussed in organizations at
present. Companies have tried to find ways to develop people considered
"outstanding”. Such people, however, bear in mind their wishes in order to make
decisions, both in their professional and personal life.

This study aims to identify the anchors, from the career anchors proposed by
Schein, in an accelerated development program of people from an organization,
Usiminas. The paper presents an explanatory case study in which 151 participants
answered a questionnaire at the initial stage of the program.

Throughout the program, part of the participants left the company (overall, 27
employees). In the study, they make part in some indicators as a whole, in others,
they are separated. The main relevant issue discussed is as to the career anchors
and how they are used as a reference to an accelerated career development
program, which seeks retention. Two premises are used. The main premise
discusses if an organization, with its retention and accelerated career development
programs, seeks to have the best professionals, committed to the business, and if
the career anchors are ways of achieving this goal. The secondary premise brings
out if the retention and the accelerated career development programs should take
into account the participants' career anchors, working as a driving force to such
anchors.

Most participants are young with good educational background, and short time
working for the company. The results show that the anchor 'challenge' ranked high
among the participants. Such results go along with the program studied and with the

company's expectations for the future in the medium and long-term.

Keywords: Career Anchors, Career, Development, Retention.
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INTRODUCAO

As organizagbes séo feitas por pessoas, cada uma com suas necessidades
especificas e desejos. S80 as proprias pessoas que tornam a organizagdo um
organismo extremamente complexo e dinadmico, pois essas mesmas pessoas nao
sdo constantes na organizacao, seja de maneira fisica ou de maneira mental. Ulrich
D. e Ulrich W. (2011) utilizam um termo de “organizagéo abundante” aquelas que se
concentram também em oportunidades e sinergia, utilizando um ambiente de
trabalho em que individuos coordenam suas aspiracdes e acbes para criar
significado para si mesmos, valor para as partes envolvidas e esperanca para a

humanidade como um todo.

Cada pessoa, entende-se que possui uma carreira. Quanto ao termo carreira,

Hall (2002) define da seguinte forma:

Carreira como a sequéncia de trabalhos durante a vida: nesta definicdo,
mais representativa para 0s escritores que tratam da ciéncia
comportamental, ndo ha julgamento de valor sobre o tipo de ocupacgéo, ou
seja, a carreira de uma pessoa é sua histéria ou a série de posicoes
ocupadas, desconsiderando os niveis ou tipo de trabalho. De acordo com
essa visdo, todas as pessoas com historias de trabalho tém carreiras.
(HALL, 2002, p. 12)

As carreiras de hoje sofrem transformacdes mais rapidamente que as
carreiras do passado. Com o avango principalmente da tecnologia da informacgao, a
exposicdo das pessoas, seja profissionalmente ou ndo, ganha uma evidéncia maior.
No passado, o empregado, muitas vezes, tinha o objetivo de se aposentar na
organizagéo, hoje tem outras necessidades que prevalecem. E, nesse ponto, 0

quesito segurancga da lugar a “novos desafios.”

Antunes (2009) reforca que a sociedade no passado ndo tinha a mesma
necessidade de medir o tempo que os Estados na era moderna, sem citar as
sociedades industrializadas da atualidade. O tempo faz com que os profissionais
cada vez mais sejam pressionados a produzir mais com menos. Ademais, anseios
dos individuos, muitas vezes, sdo deixados de lado para se dar razdo a uma furia
desenfreada em ter resultados, no hoje, garantindo a permanéncia de presidentes a

frente de organizagdes por mais “algum tempo.”
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Vale mencionar que as mudangas ocorridas na sociedade refletem, tanto nas
organizagbes como nos individuos que nelas se encontram ou pretendem galgar
uma posicdo. Nesse momento entra o termo ancoras de carreira, abordado por
Schein (1996). O mesmo autor cita que futuras decisdes podem ficar mais faceis e
mais validas se compreender nitidamente como podemos nos orientar em relagcéo ao

trabalho, objetivos, valores e capacidades (SCHEIN, 1996).

Tema

Para a definicho do tema, foram consideradas as ancoras de carreira
apontadas por Schein (1996), em seu livro Identidade Profissional. O autor estudou
um conceito denominado inclinagéo profissional, que teve origem em uma pesquisa
iniciada em 1961, com 44 ex-alunos, da Faculdade de Administragdo Sloan, do
Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT). Desse estudo, originaram-se as

seguintes ancoras:

Competéncia Técnico Funcional;

Competéncia Gerencial;

Autonomia/Independéncia;

Seguranga/Estabilidade;

Criatividade Empreendedora,;

Vontade de servir/Dedicagédo a uma causa;

Puro desafio;

Estilo de vida.

As organizagcbes buscam pessoas alinhadas aos seus valores e a sua
estratégia. Na atualidade, essas organizacdes devem olhar para os anseios dos
seus empregados, e também para o tempo de “validade” interno de cada um,

principalmente para os que sao chave para o negdcio.

Ademais, devem analisar a relacdo entre as carreiras dos individuos
baseando-se nas ancoras de carreiras identificadas, também contribuindo para uma

andlise quanto a aderéncia do programa apresentado versus as ancoras de carreiras
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dos individuos, sejam eles ativos no programa ou que ja tenham sido desligados,

finalizando em uma verificagéo e aderéncia das ancoras ao programa.

O objetivo do estudo é investigar as formas de manifestagdo e impactos das
Ancoras de Carreira nos individuos e na organizagdo quanto a participacdo em um

programa de desenvolvimento de talentos.

Como objetivo especifico, identificar as Ancoras de Carreira predominantes

no grupo, e sua relagdo (aderéncia) com o programa.

Para formulacdo do problema, devemos levar em conta a evolugdo das
teorias de carreiras, e a prépria evolugdo da humanidade em si. Balassiano e Costa
(2012) ja reforcam que no sistema de producéo fordista, a carreira é em linha
ascendente, numa Unica organizacdo, por quase uma vida inteira, inserindo-se em
uma ldgica de controle de trabalho. O que entendemos que hoje essa pratica j& esté

sendo revista por organiza¢des e por pessoas.

Baseando-se nesta premissa e analise, o foco da organizacéo e o foco das

pessoas, temos o seguinte problema:

As Ancoras de carreira sdo usadas como referéncia em um programa de

desenvolvimento acelerado de carreiras que visa a retengdo?

Para as premissas, utilizaremos a definicdo de Marconi e Lakatos (2010), que
aborda como uma suposta, provavel e provisoria resposta a um problema, cuja

adequacao sera verificada por meio da pesquisa.

Como premissa principal abordaremos se a organizagdo visa, com seu
programa de retengcdo e desenvolvimento acelerado de carreira, ter os melhores
profissionais engajados no negdcio e se as ancoras de carreira sdo uma forma de

alcancar esse objetivo.

Ainda tendo como base a premissa principal, é possivel também obter a

premissa complementar da principal, conforme Marconi e Lakatos (2010):
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1. O programa de retencdo e desenvolvimento acelerado de carreira deve
respeitar as ancoras de carreira dos individuos participantes, sendo uma espécie de

mola propulsora para essas ancoras.
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1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Para que o conhecimento produzido pela ciéncia tenha consisténcia, € preciso
admitir algumas verdades universais, ou seja, a ciéncia precisa apoiar-se em alguns
pressupostos (SEVERINO, 2007). O presente capitulo traz a discussdo do termo
carreira, bem como seu significado e possiveis origens com seus principais autores

e tipos de modelos.

1.1. Definigdo de Carreira

Definir Carreira € o ponto de partida para o estudo abordado neste trabalho.
Explorar carreira nunca teve tanta evidéncia quanto na atualidade (CHANLAT,
1995). O mundo cada vez mais parece estar menor, organizagdes nascem e morrem
diariamente, com elas trajetorias de profissionais se renovam ou perecem no
universo. Além desse fato, o ser humano esta mais exigente, buscando satisfazer
suas vontades e desejos, mesmo que mais profundos ou ainda obscuros. Conforme
Dejours (1982), quanto mais se sobe na hierarquia das empresas, mais ha lugar

para o sujeito e para o desejo.

Muitos se desafiam a “sair” dos seus empregos como quem sai no meio da
noite, na escuriddo de uma floresta, em busca do por do sol, em novas terras férteis
e duradouras, surge um novo desejo por algo a mais. O que torna essa definigéo
ainda mais dificil. Conforme Ibarra (2009), atravessamos periodos em que o desejo

de mudancga se impde com grande urgéncia.

Em um passado néo tdo distante, basicamente definir carreira tinha relagao
com estabilidade e ascensdo, associadas em sistemas de grandes burocracias
(BALASSIANO; COSTA, 2012). Ademais, o trabalho se subordina ao capital em trés

dimensodes, conforme Heloani (2007): afetiva, subjetiva e psicoldgica.

E notdria a forte transformac&o do termo carreira desde a revolug&o industrial

até os dias atuais. Rosso (2008) aborda uma intensidade no trabalho que vem
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ocorrendo no mundo desde 1980. Essa mesma intensidade est4 ligada a maneira de

como ¢é realizado o ato de trabalhar, refletindo novos horizontes quanto a carreira.

Na éarea de gestdo de pessoas, esse € um tema que tem causado grande
impacto desde a década de 90 no Brasil, primeiro com a abertura de mercado, e
atualmente com o mercado globalizado e em plena era da informacé&o. A relagéo de
lealdade entre o trabalhador e a organizagdo faz surgir um instrumento (carreira),
segundo Balassiano e Costa (2012), facilitando assim o modo de administragéo
impessoal e racional, assegurando, a0 mesmo tempo, a eficiéncia e a coeséo

organizacionais.

Com esses fatos e evolucdo histérica, ndo existe uma Unica definicdo para
carreira, seja pelas transformacdes vividas na sociedade, seja pelas modificagdes
nas organizagdes. O fato € que realmente a concepcédo de carreira tem se alterado

com grande frequéncia.

Antunes (2009) aborda o tema “classe-que-vive-do-trabalho” trazendo uma
contemporaneidade e amplitude ao ser social que trabalha, mostra um processo de
valorizagdo do capital, agregando fortemente questbes intelectuais e ndo mais
apenas bracais como no passado. Notamos assim que devido a prépria evolugdo do

homem, a carreira evolui conjuntamente com a sociedade.

Carreira tem origem no latim, via carraria, que significa estrada rustica para
carros (MARTINS, 2001). A partir do século XIX, o termo ganha corpo e passa a
significar uma profissdo e um oficio, que a pessoa segue, com percalcos pelo

caminho.

A carreira tradicional € uma promessa que a organizagéo faz ao individuo de
que o mérito, a diligéncia e a autodisciplina serdo recompensados com progresso
continuo, numa trajetéria desenhada a semelhanca de uma escada (BALASSIANO;
COSTA, 2012). Conforme Hall (2002), o termo carreira abrange Vvarios significados.

O autor aborda quatro conotagdes distintas onde o termo é usado:
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1. Carreira como avanco: E a visdo que povoa 0 pensamento das pessoas
sobre carreira. A mobilidade é vertical em uma hierarquia organizacional
com sequéncia de promog¢des e movimentos para cima.

2. Carreira como profissdo: Uma maneira também popular, mas menos
comum de enxergar carreira, € a de que certas ocupacdes representam
carreiras e outras nao. Nessa visdo, seriam consideradas carreiras
somente as ocupacbes que periodicamente sdo submetidas a
movimentos progressivos de status, enquanto os trabalhos, que
normalmente ndo conduzem a um avango progressivo, ndo S&o
relacionados a construcdo de uma carreira.

3. Carreira como sequéncia de trabalhos durante a vida: Nesta definicao,
mais representativa para 0s escritores que tratam a ciéncia
comportamental, ndo ha julgamento de valor sobre o tipo de ocupacao,
ou seja, a carreira de uma pessoa € sua histéria ou a série de posices
ocupadas, desconsiderando os niveis ou tipo de trabalho. De acordo
com essa visdo, todas as pessoas com histérias de trabalho tém
carreiras.

4. Carreira como a sequéncia de experiéncias relativas a fun¢des ao longo
da vida: nesta definicdo, também representativa para os escritores que
tratam da ciéncia comportamental, a carreira representa a maneira como
a pessoa experimenta a sequéncia de trabalhos e atividades que
constituem sua histéria de trabalho. (HALL, 2002, p. 12)

A principal referéncia para as publicacdes geradas a partir da década de 80,
segundo Dutra (1996), é a definicdo de London e Stumph (1982):

Carreira sdo as sequéncias de posi¢cdes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transigdes que refletem necessidades, motivos e aspiracbes
individuais e expectativas e imposi¢8es da organizacao e da sociedade. Da
perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto, da perspectiva da organiza¢céo, engloba
politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensacdo e movimento de pessoas. Estas
perspectivas sdo conciliadas pela carreira dentro de um contexto de
constante ajuste, desenvolvimento e mudanga. (LONDON; STUMPH, 1982,

p. 4)

Apos analise sobre variadas concepcdes apresentadas em suas pesquisas,
Hall (2002) define carreira como “a sequéncia individualmente percebida de atitudes
e comportamentos associada com experiéncias relacionadas ao trabalho e

atividades durante a vida de uma pessoa.” (HALL, 2002, p.13)

1.2. Evolugéo das Teorias de Carreira

Desde a Revolucdo Industrial, as teorias de carreira tém evoluido de maneira
consistente. Taylor foi o grande precursor em dividir tarefas e adequar pessoas em

determinadas atividades, isso hd mais de 100 anos (HELOANI, 2007). Em seus
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estudos, Taylor percebe que a organizagdo ganharia em produtividade, tendo a
pessoa certa no lugar certo, ou seja, a pessoa efetuando algo que tivesse aptidéo

para tal, |é-se principalmente aptidao fisica.

Partimos de um passado distante, onde o trabalho era um meio de sustento
para um presente em que o trabalho é uma das formas de sustento e um meio de
felicidade e prazer. Dejours (1992) abordou em seu estudo a dor e o sofrimento do
trabalho no século passado. Podemos notar que ainda existem organizacdes que
interpretam seus empregados como numeros e fonte de resultados, entretanto ha
outras que possuem a necessidade de reter e atrair empregados que pensem e
tragam melhores resultados, que fagam com que a organizagéo permeie ao longo do

tempo. Em relac&o ao futuro, fica claro que as mudancas ndo param por ai.

E fato que no sistema de producéo fordista, a carreira € em linha ascendente,
isto €, numa Unica organizacdo por quase uma vida inteira, insere-se assim em uma
l6gica de controle de trabalho (BALASSIANO; COSTA, 2012). Pode-se afirmar que

as carreiras deixaram de seguir o padréo tradicional (DUTRA, 2010).

Existem elementos externos ao funcionamento do mercado de trabalho, como
por exemplo menor expansdo da demanda agregada, as novas tecnologias e as
modificacdes nas trocas internacionais, além de elementos internos, como
qualificagdo da mé&o de obra, custo de contratos de trabalho e a protecdo social e
trabalhista (POCHMANN, 2008). Tudo isso acarreta grandes modificagbes. Abaixo

alguns periodos mais recentes dessas transformacdes:

Décadade 70

Conforme Dutra (2010), para as organiza¢des, obter pesquisas sobre carreira
ndo era algo importante nesse periodo. N&o existia intencdo de se analisar
fendmeno para o futuro. Dessa forma, poucas pesquisas e estudos foram realizados
nessa década. As teorias existentes na época eram formadas por psicélogos

vocacionais e sociflogos.
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Na segunda metade dessa década, observam-se estudiosos sustentarem

novas iniciativas, e surgem também livros-chave, que ajudaram a permear o foco em

carreiras, como: Career in organizations (HALL, 1976), Career dynamics (SCHEIN,
1978) e Organizational careers (VAN MAANER, 1977).

Chanlat (1995), que cita que, a partir da década de 70, muitas mudancas

ocorrem na sociedade, dentre elas sao destacadas:

e Feminizac&o do mercado de trabalho;

e Elevacgao dos graus de instrugéo;

e Cosmopolitagéo do tecido social;

e Afirmacéo dos direitos dos individuos;

e Globalizacdo da economia;

e Flexibilizac&o do trabalho.

Partindo desse pressuposto, surgem quatro grandes tipos de carreira,
segundo Chanlat (1995), de acordo com a tabela 1.
Tabela 1: Tipos de Carreira
Tipos de Recursos Elemento Tipos de . Tipos de
. SR central de S Limites X
carreira principais = organizacao sociedades
ascensao
Avanco de o ,
- - Organizagbes | O ndmero .
- Posicdo uma posicdo - Sociedade de
Burocrética A L de grande de escaldes
hierarquica hierarquica a . empregados
porte existentes
outra
Proflgsao, Organizagéo O nivel de .
- Saber e pericia de peritos . Sociedade de
Profissional ~ o ; pericia e de X
reputacao Habilidades Burocracia = peritos
SN L reparacéo
profissionais Profissional
Pequenas e
o médias A
Criacéo de . .
. empresas capacidade | Sociedade
Capacidade de | novos valores, A
e Empresas pessoal que valoriza a
Empreendedora | criagdo e de novos ) A
. ~ artesanais, As iniciativa
inovacao produtos e . A Lo
) culturais, exigéncias individual
SEervigos oy
comunitarias | externas
e de caridade
Habilidades Conhecimento - O ndmero
_ ~ Familiar ~ .
. s sociais Relacbes L de relacbes | Sociedade de
Sociopolitica . Comunitaria ; =
Capital de Parentesco ~ conhecidas | clas
~ . de Clas :
relacbes (Rede Social) e ativas

Fonte: Adaptado Chanlat (1995)



22

Também na década de 70, Schein (1996) aborda que o progresso de carreira
interna pode ser avaliado de acordo com trés dimensdes bésicas. Sdo elas:
movimento horizontal através de fungfes; movimento hierarquico através de niveis e

movimento de penetragdo. A seguir, na figura 1, o modelo tridimensional de uma
organizagao.
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Figura 1 — Modelo Tridimensional de uma organizagéo
Fonte: Adaptado Schein, 1996.

Década de 80

Também, conforme os autores Arthur, Hall e Lawrence (1989), no inicio dessa
década, comegam a surgir eventos e reunides consolidando grupos de interesse no

tema. Surgem, a partir desse ponto, e com o interesse académico, consolidagéo de
teorias e novos paradigmas.
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Hall (1986) relata que o campo de estudos sobre carreira é simultaneamente
tedrico e pratico. As teorias passam a surgir para servir de base ao planejamento de
recursos humanos. Segundo o autor, as principais pesquisas envolviam planos de
sucessdo, avaliagdo e desenvolvimento do potencial da geréncia, além de

treinamento de gerentes em forma de coaching e cousenlling.

Nesse periodo, a atencdo também se voltou para movimentos néo
tradicionais de carreira que visavam ao desenvolvimento profissional das melhores,

além de outros grupos minoritarios.

No final da década, surge o livro Handbook of career theory (ARTHUR, HALL
e LAWRENCE, 1989). Dessa forma, os esforcos iniciados na década de 70, quanto
ao estudo do termo carreira, estavam se consolidando de maneira sistémica, pois

até entdo esse termo vinha apenas sendo testado.

Década de 90

Surge nesse periodo uma reflexdo sobre carreiras proteanas, proposta por
Hall (1996), nos anos 70, onde é abordado que a carreira € gerenciada pela pessoa
e ndo pela organizacdo. Porém, é apenas na década de 90 que as carreiras
proteanas ganham vigor. Nesse periodo, 0S recursos se tornaram mais escassos
para as organizacdes e culturas organizacionais e sociais, e mudaram de maneira
consideravel. Desse modo, o préprio individuo ndo via mais expectativa profissional
em longo prazo, em uma sO organizagdo. Assim, as questbes que dirigiam o0s
estudos sobre carreira passaram a ter mais foco em significado que em dinheiro; em
propoésito que em poder; em identidade que em ego; em aprendizado que em

talento.

Conforme Veloso (2012), nesse periodo, ocorreram diversas reformas
politicas nos paises da América Latina, levando a liberalizacdo do comércio e
reducdo do papel do Estado na regulacdo do mercado. Na mesma década, o termo
Carreiras sem fronteiras também aparece desafiando as concepg¢des tradicionais de

trabalho. As pessoas entendem que ndo ha fronteira, ou ndo precisam se limitar
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apenas ao interior das organizacdes (ou de suas atividades) para se exercer um

oficio.

Ja no Brasil, até a metade da década de 90, ndo existia literatura nacional
disponivel sobre carreira. O primeiro livro surge em 1996, com o titulo Administracéo
de Carreiras (DUTRA, 1996), construido como proposta para suprir essa lacuna no
pais e trazer conteddo para estudantes interessados no tema, profissionais
preocupados com a gestdo de pessoas e para o0s individuos que estavam

repensando suas carreiras.

Veloso (2012) reforca ainda que, nesse periodo, ocorreram grandes
reestruturagdes nas organizagdes, resultando em substituicdo da hierarquia
tradicional por equipes flexiveis, com menos niveis hierarquicos, o que trouxe maior
responsabilidade aos individuos pelo desenvolvimento da carreira e, & empresa a

redugéo do compromisso quanto a prover estabilidade no emprego e nas carreiras.

Década de 2000

Hall (2002) aborda que nos anos 2000, em decorréncia de downsizing e
outplacement, observou-se o aumento do autoemprego, contrato independente,
organizagéo de consultores privados, empreendedorismo e similares. As teorias de
carreira passaram realmente a considerar a perda de fronteiras. O autor cita que as
carreiras ndo se tornaram totalmente sem fronteiras, porém o movimento sim se
tornou natural e essencial. Dessa forma, os estudos sobre carreiras proteanas e

carreiras sem fronteiras ganha corpo e tornam-se emergentes nesse contexto.

Percebemos também nessa década a busca do prazer no trabalho,
movimentos de qualidade de vida, prioridades pessoais, lazer, familia, etc.
Bendassolli (2007) cita, em seu artigo denominado “Felicidade e Trabalho”, que
talvez o mais importante para a felicidade no trabalho seja a atividade em si, e ndo o

modo como ela se institucionaliza.

Ulrich D. e Ulrich W. (2011) também abordam os desafios quanto & carreira e

conceitos relevantes, em respostas a cada desafio, conforme tabela 2.
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Tabela 2: Desafios quanto a carreira

Desafio ‘ Conceito e Disciplina Fundamentais

Doenca Mental e Infelicidade Psicologia Positiva

Demandas ambientais Responsabilidade social, proposito organizacional
Maior complexidade do trabalho Equipes de alto desempenho

Maior isolamento Ambiente de trabalho positivo, cultura organizacional
Baixo comprometimento dos funcionarios Envolvimento dos funcionarios

Descartabilidade e mudanca Crescimento, aprendizagem e resiliéncia

Hostilidade e inimizade Criatividade e felicidade

Fonte: Adaptado de Ulrich D. e Ulric W. (2011).

Desafios acabam originando possiveis reinvengcdes de carreira. lbarra (2009)
cita que gostamos de pensar, que podemos saltar de um desejo de mudanca para

uma reinvengao simples.

Na década de 2000 que é possivel perceber os tipos de carreira mais fortes e
com maiores consisténcias. Teixeira (2012) reforca que desde pequenos
aprendemos a separar trabalho e diversdo no tempo e no espago. Aprendemos que
sala de aula ndo é lugar para brincadeira e que adultos adoram seus trabalhos. Esse

fato Teixeira (2012) denomina como mascara social.

Balassiano e Costa (2012) reforcam que o modelo de competéncia traz uma
nova atitude do trabalhador com relagéo a sua carreira. A gestdo por competéncia
surge nos Ultimos anos na Franca, abordando competéncias individuais, que
passam a ser exigidas pela nova forma de gerir das empresas (BALASSIANO;
COSTA, 2012).
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Tabela 3: Sintese da evolucao das teorias de carreira

Década Principais ocorréncias

Observacfes de estudantes sustentam novas iniciativas e surgiram trés livros-
Anos 70 chave que ajudaram a consolidar o foco em carreiras: Career in organizations;
Career dynamics e Organizational careers.

Eventos e reunides foram promovidos, consolidando grupos de interesse que
passaram a gerar producao académica, consolidando teorias e a formacdo de
Anos 80 paradigmas voltados predominantemente as carreiras organizacionais.

O Handbook of career theory foi editado, colaborando para a consolidagcao do
campo de estudo de carreira

A obra The boundaryless career foi editada, consolidando a concepc¢do de
carreiras sem fronteiras.

A discussdo sobre a carreira proteana ganhou mais sentido que quando foi
proposta, nos anos 1970.

As questdes que dirigiam os estudos sobre carreira passam a ter mais foco em
significado que em dinheiro; em propdésito que em poder; em identidade que em
ego; em aprendizado que em talento.

Foi langado no Brasil o primeiro livro sobre administracéo de carreiras

A atencdo das teorias de carreira passou a considerar de forma concreta a perda
de fronteiras.

Foi lancado o livro The opt-out revolution, que considera as questdes de género
nas carreiras e propde a abordagem de carreira caleidoscopica.

O Handbook of career studies foi organizado com a proposta de suprir lacunas de
integracdo entre as varias disciplinas que tratam do assunto, e atender a
necessidade de reflexdo sobre os multiplos paradigmas ligados ao tema.

No Brasil, a publicacéo do livro Gestdo de Carreiras critica a réplica de preceitos
originados em material publicado no exterior e sistematiza reflexdes e pesquisas
gue tenham validade no contexto brasileiro. Sdo também publicados estudos que
mostram a necessidade de que a gestédo de carreira das empresas seja adaptada a
nova realidade onde carreira ndo € mais sindbnimo de cargo.

Anos 90

Anos 2000

Fonte: Adaptado de Dutra e Veloso (2010).

Teorias de Carreira

Arthur, Inkson e Pringle (1999) sugerem a divisédo das Teorias de Carreiras

em duas: tradicionais e ndo tradicionais. A seguir:

Teorias tradicionais

Nesse ponto, a busca da estabilidade permanece. Ap6s a segunda guerra
mundial, as organizagdes investiram em planos de carreira para conseguir a
lealdade das pessoas. A perpetuidade no trabalho era o objetivo, ganha a
organizagcdo e ganha o individuo na época. As seguintes abordagens s&o

destacadas para ilustrar a forma tradicional de enxergar as carreiras:
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1. Abordagem do aconselhamento vocacional: S&o usados testes vocacionais
na busca de conseguir a pessoa certa para o trabalho. Uma variacdo dessa
abordagem séo as ancoras de carreiras, em que a experiéncia profissional anterior

permite identificar as ancoras que norteiam a vida profissional (SCHEIN, 1978).

2. Abordagem da gestdo de recursos humanos: Mostra o uso de talentos
individuais no desenvolvimento da carreira. Prevé sistemas de carreira com varios

niveis hierarquicos em empresas paternalistas.

Tanto na abordagem da orientagdo vocacional quanto na de gestdo de
recursos humanos emergem ideias sobre o potencial humano. Porém, em ambas, o

sujeito € inerte e seu desenvolvimento é influenciado pelos interesses das

companhias.

3. Teorias desenvolvimentistas: Focam a carreira como entidade organica,
com ciclos de vida em desenvolvimento formados por interagdes complexas entre
escolhas pessoais e forcas externas da familia, classe e circunstancias econdémicas
e organizacionais. Nessas abordagens, o padréo da carreira profissional, composta
por degraus de ascensdo, € uma das sucessivas fases da formacéo da identidade,
do desenvolvimento de competéncias, da construcdo de relacionamentos, e da
lideranca (DALTON; THOMPSON, 1977).

Nas visdes tradicionais, segundo os autores, ha auséncia de bom senso
sobre os significados subjetivos e obscuros da vida e do trabalho, sobre o efeito
reciproco entre os préprios episodios de carreira, e entre a carreira e 0 ambiente das

instituicdes lucrativas com que a pessoa lida.

Teorias nao tradicionais

Surgem perspectivas para a mudanca de foco na analise das carreiras. As

carreiras sem fronteiras sdo o contraponto as teorias tradicionais (VELOSO, 2009).

Escola de Chicago: Muda o foco dos estudos das estruturas burocréticas para

situagbes mais dindmicas e flexiveis, e de simples confinamentos do emprego
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(cargo) para grandes espagos de vida individual, social e fungbes familiares
(BARLEY, 1989).

Psicologia: Pessoas sdo vistas como escultoras da prépria carreira, e como

criadoras de significado pessoal em suas vidas (BELL; STAW, 1989).

Ciéncias sociais: Coloca énfase na interdependéncia entre elementos do
sistema. Ao invés da relacdo anterior de causa e efeito, mostra a importancia da
auto-organizacdo das propriedades dos elementos ligados a carreira em busca de

adaptacao ao seu ambiente.

Surge assim a necessidade do préprio individuo administrar a sua carreira,
exercendo, desse modo, uma possivel transicdo de carreira, que pode encaixar nas
teorias ndo tradicionais, principalmente quando citamos sobre carreiras sem

fronteiras e carreiras proteanas, que serdo detalhadas a frente.

Veloso (2012) ressalta que transicbes podem ocorrer tanto por deciséo
pessoal de buscar novos desafios quanto por outras situagfes que impdem a
necessidade de adaptacdo a novas realidades, como perda de um emprego ou uma
proposta de mudanga de trabalho, por exemplo. Mudangas de emprego, em curtos
periodos de tempo, sdo decorrentes da turbuléncia que atinge as organizagdes na
Nova Economia, diminuindo a seguranca em todos os niveis hierarquicos e sociais
(VELOSO, 2009).

Modelos e Tipos de Carreiras

Com as pesquisas sobre carreiras aumentando ao longo dos anos, comegam
a surgir modelos ou tipos de carreiras até entdo inexistentes. Podemos notar que
esses modelos surgem em determinados periodos, no tempo, mas também

permanecem na sociedade, mesmo que de maneira imperceptivel a quem o pratica.

Quando falamos em carreira, para Chanlat (1995), € necessério evocar

estruturas socioecondmicas, caracteristicas de mercado de trabalho, os valores
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dominantes, a cultura na qual a empresa esta inserida e o contexto historico dentro

do qual os encaminhamentos profissionais se inscrevem.

Conforme Dutra (1996), a escolha das teorias de carreira podem ser

agrupadas em duas categorias, sao elas:

e Compatibilidade - afirma que determinadas pessoas escolhem
determinadas ocupag¢fes com base em medidas de compatibilidade entre a
pessoa e a ocupacao escolhida;

e Processo de escolha — afirma que a pessoa ao longo de sua trajetoria de

vida vai gradualmente chegando a escolha de sua ocupacéao.
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Carreira

Caracteristicas

Autor

Carreira
Tradicional

Comprometimento intenso;

Vinculo trabalhista continuo com o0 mundo organizacional,

Esforco para mobilidade vertical;

Realizacdo de marcas externas de sucesso;

Preferencialmente trabalhando para um Unico empregador durante
toda a vida;

Prevé ainda uma certa separacdo entre a esfera do trabalho e as
outras esferas da vida, sendo o emprego sempre a mais valorizada e
com maior prioridade;

A empresa controla a carreira dos seus funcionarios.

Wilensky
(1961)

Carreira sem
fronteiras

e Além das fronteiras de uma organizacdo. Baseada em trés
dimensdes de conhecimento:

e Saber por que (know why): motivacdo para o exercicio do trabalho;

e Saber como (know how): informacéo para a execucao do trabalho;

e Saber com quem (know Who): rede de relacionamentos que
sustenta o trabalho.

O individuo organiza suas metas, expectativas e caminho para além

dos limites da organizagdo e independente das trajetérias impostas

por ela, mas em funcdo das suas perspectivas de desenvolvimento e

rede de contatos.

Esse tipo de carreira tem o foco na empregabilidade.

Defillippi
e Arthur
(1994)

Carreira
portfolio

O individuo trabalha simultaneamente para varias organizagoes,
formando um portfélio de empregadores ou clientes.

Mallon
(1998)

Carreira de
Proteu

Autodirecdo em busca de realizagao em seu trabalho;

Aprendizagem continua e autoconsciente;

Pode acontecer tanto em organizagdes quanto em trabalhos
autbnomos;

E gerenciada pela pessoa, ndo pela organizacio;

Valorizam-se as experiéncias, habilidades, aprendizagens, transi¢cdes
e mudancas de identidade que se acumulam ao longo da vida;

O importante é o tempo de carreira e ndo o tempo cronoldgico;

O sucesso na carreira deve ser medido pela visao particular e pelos
valores centrais da propria pessoa, objetivando a autorealizacgao;

Foco na realizacédo pessoal, mesmo que em uma Unica organizacao;
Seguir 0 caminho com o coragao.

Hall
(2002)

Carreira
caleidoscoépio

¢ Parte da premissa de que, durante a vida profissional, uma pessoa
altera suas prioridades quanto a maiores:

e Desafios;

¢ Balanco entre trabalho e familia;

¢ Busca de autenticidade naquilo que faz.

Autenticidade, balanco e desafio alternam-se

(base caleidoscépio) durante a vida da pessoa;

Enfase tanto no mundo profissional quanto na vida pessoal.

no centro de apoio

Mainiero
e Sullivan
(2006)

Carreiras
customizadas

Trajetorias de carreiras tradicionais que sao interrompidas por um dos
trés aspectos:

Reducao do regime de trabalho de tempo integral para parcial, com
reducao proporcional de salario;

Descontinuidade na sua participacdo na forca de trabalho, como
pedidos de licenca ndo remunerada;

Alteragdo do vinculo empregaticio para uma relacdo de emprego mais
dindmica e transacional. No Brasil, em geral, significaria uma mudanca
do contrato de trabalho regido pelas leis trabalhistas para um contrato
mediado por pessoa juridica ou como auténomo.

A pessoa deseja continuar trabalhando para a mesma organizacao,
mas em um formato diferenciado (customizado).

Valcour,
Bailyn e
Quijada
(2007)

Fonte: Adaptado de Dutra e Veloso (2010).
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E notoria a evolugdo das carreiras, com novos tipos e mudancas aparecendo
ao longo das décadas. Esse é um processo ciclico, que depende da situacdo de
mercado atual, situacdo econbmica do pais e mundo, além do impacto das
tecnologias, dentre outros fatores. Desse modo, as ancoras de carreira podem
auxiliar nesse aspecto, pois sdo um norte em determinado momento. No proximo
capitulo, abordaremos sobre as ancoras de carreira de Schein, bem como suas

respectivas definigdes.
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2. ANCORAS DE CARREIRA

Cada individuo possui necessidades proprias, desejos, comportamento,
valores além de um ambiente externo, que pode influenciar qualquer escolha de
carreira. Esse ponto tem impacto direto nas decisdes que sdo tomadas ao longo da
vida, onde ndo necessariamente se opta por uma carreira devido a afinidade, mas
sim por uma questédo familiar, um bom salério, localizagdo geografica do trabalho,

dentre outros tantos fatores.

A percepcdo que se tem do individuo para com o trabalho deve ir além de
simples fatores. Acaba sendo algo muito mais interior que exterior. Edgar Schein
(1978) estudou as preferéncias acompanhando a carreira de 44 alunos da Sloan
School of Management do MIT, no periodo de 1961 a 1963 (15 alunos formados em
61, 15 alunos formados em 62 e 14 alunos formados em 63), e observou que 0s
alunos em seus primeiros anos buscavam empregos que lhes ofereciam desafios,

maiores salarios e maiores responsabilidades.

Todos os que participaram da pesquisa inicial responderam os questionarios
cinco anos depois de formados, com entrevistas de acompanhamento em 1973,

cerca de dez ou doze anos do inicio de suas carreiras (SCHEIN, 1996).

ApoOs anos passados de experiéncia, os mesmos alunos buscaram tipos
especificos de trabalho ou responsabilidades, surgindo no depoimento dessas
pessoas razdes e padroes de escolha, que o autor agrupou em cinco categorias.
Vale citar que posteriormente essas categorias foram ampliadas para oito entre as
décadas de 70 e 80, ap0s varias pesquisas realizadas pelo autor com outros grupos
de alunos e com diversos profissionais de algumas areas de especializacdo
(VELOSO, 2009).

Conforme uma carreira de uma pessoa ascende, ela passa a ter um conceito

a seu proprio respeito, com resposta para trés grupos de questdes (SCHEIN, 1996):

1. Quais sdo minhas aptiddes, habilidades e areas de competéncia? Quais
sdo meus pontos fortes e fracos? 2. Qual minha verdadeira motivacdo?
Quais sdo minhas principais necessidades, estimulos e objetivos na vida? O
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gue quero e deixo de querer, seja porque nunca o0 desejei, seja porque
alcancei um ponto de autopercepcdo que me fez ndo desejar mais? 3.
Quais sdo meus valores — os principais critérios pelos quais julgo o que
estou fazendo? Estarei trabalhando em uma organizagdo ou ocupando um
cargo compativel com meus valores? Qudo bem me sinto em relagdo ao
gue estou fazendo? Qué&o orgulhoso ou envergonhado estou de meu
trabalho e carreira? (SCHEIN, 1996, p. 31)

Conforme Dutra (1996, p. 42), as razbes e padroes de escolhas estavam

assentadas na autopercepgao de:

e Talentos e habilidades, baseados no sucesso dos varios trabalhos
realizados;

e Motivos e necessidades, baseados no feedback de outras pessoas e da
empresa na autoavaliagcdo ao enfrentar os véarios desafios

e Atitudes e valores, baseados no confronto entre os valores e normas

proprios e os da organiza¢do ou ocupagao.

E justamente essa autopercep¢do que vai delinear a escolha por uma

determinada ocupagdo, carreira, empresa ou oportunidade.

Este conhecimento pessoal pode requerer até 10 anos ou mais de
experiéncia profissional (SCHEIN, 1996), porém se a pessoa passar por inimeras e
diferentes experiéncias, receber feedback dessas experiéncias pode acelerar essa

autopercepgao.

Segundo Schein (1996), a medida que se acumula experiéncia profissional,
as pessoas tém oportunidade de fazer escolhas e, a partir dessas escolhas,

descobrir 0 que realmente acham importante.

A pessoa passa a ter a percepcao apos as vivéncias, “se tem a ver comigo” e
“ndo tem a ver comigo”. A inclinacédo profissional define-se como aquele elemento do
conceito que a pessoa tem de si mesma e do qual ndo abre mao, mesmo diante de
escolhas dificeis (SCHEIN, 1996).

Assim sdo formadas as ancoras de carreira, que trazem de maneira mais

clara e precisa as afinidades do individuo para uma determinada escolha. Quando
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aqueles alunos tentavam um emprego que ndo era adequado para eles, eram
levados de volta a algo que melhor se ajustasse ao seu perfil, surge assim o termo
“Ancora Profissional” (SCHEIN, 1996).

Abaixo, apresentamos as ancoras de carreiras agrupadas por Schein, apos o

extenso estudo e entrevistas realizadas:

o Competéncia Gerencial;

e Competéncia Técnica ou Funcional;

e Seguranca e Estabilidade;

e Criatividade;

e Autonomia e independéncia;

e Senso de servigco e dedicacdo a causa;
e Desafio constante;

¢ Estilo de vida integrado.

Conforme Schein (1996), todas as pessoas até certo ponto se preocupam
com cada uma dessas questdes. A inclinacdo profissional é algo que a pessoa ndo

abre méo e vai predominar por cada etapa de sua carreira.

Para melhor compreenséo, segue abaixo a andlise de cada uma das ancoras:
Competéncia Técnica ou Funcional

Nesta ancora estéo os individuos que possuem aptiddo para um determinado
tipo de trabalho, sédo especialistas no que fazem, isso acarreta grande motivagao e
estimulo.

Schein (1996) traz alguns exemplos, como um engenheiro que descobre que

€ muito bom em projetos; um gerente de producdo que percebe ter grande

satisfacéo em dirigir unidades fabris complexas, dentre outros.
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As progressfes na carreira fazem com que as pessoas sendo transferidas
para outras areas figuem menos satisfeitas e competentes (SCHEIN, 1996). Nesse
ponto é como se determinada empresa perdesse um excelente operador e ganhasse

um péssimo lider.

Conforme Schein (1996), muitas vezes a aptiddo técnica funcional €

confundida, ja que em inicio de carreira todos desenvolvem aptiddo em algo. Assim:

Embora quase todas as carreiras, no principio, tenham orientagdo técnico-
funcional e a sua fase inicial esteja ligada ao desenvolvimento de uma
especialidade. Para alguns, a especializacdo € um meio de serem admitidos
como membros da organizacdo ou motivo de seguranca mais do que um
objetivo em si. Para outros, € simplesmente um degrau no plano de carreira,
Ou seja, uma etapa necessaria para chegar a administracdo geral. Para
outros, ainda, é uma oportunidade de aprender algumas técnicas
necessarias para iniciar atividades autbnomas ou empresariais.
Consequentemente, embora a maioria comece se especializando, apenas
alguns acham isto intrinsecamente gratificante o suficiente para desenvolver
pontos de referéncia profissionais em torno de suas especialidades.
(SCHEIN, 1996, p. 38)

Os individuos nessa ancora se dedicam durante a vida toda a especializacao,
e nao dao valor a uma posicdo de gerente-geral, porém sdo propensos a posicoes
de gerentes técnicos, se tiverem possibilidade de continuar em suas areas de

especializagdo, conforme Schein (1996).

A principal caracteristica para o pessoal que possui essa ancora é ter
trabalhos desafiadores quanto a sua capacidade e aptiddes. Caso eles ndo tenham
desafios, logo o trabalho se tornara mondétono e procurar@o outras atribuicbes que

tragam desafios para sua aptidéo técnica (SCHEIN, 1996).

Nessa ancora, as pessoas buscam autonomia para exercer as metas que
estdo ligadas & sua especialidade. Conforme Schein (1996) toleram o
gerenciamento superior enquanto acreditam que € fundamental para execucdo da
tarefa, ou € claro se € um gerente técnico, onde fica mais “agradavel’ o

compartilhamento das atividades e diretrizes estabelecidas.

Torna-se dificil encontrar atividades para os individuos que estdo na carreira

técnico funcional a medida que véo subindo na carreira, tanto para a organizagao,
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quanto para o individuo. Schein (1996) relata que trazer um especialista mais velho
na funcdo para auxiliar pode ser uma alternativa, com uma reestruturagcdo de
trabalho, aproveitando esse nivel de especialidade, que possui maior vivéncia.
Promocgéo de individuos para posi¢des de cargo geral é totalmente indesejavel, pois
isso afasta das especialidades com as quais se identificam (SCHEIN, 1996).

Quanto a remuneracdo, os individuos que possuem essa ancora se
comparam pela equidade externa, conferindo seus salarios com outros do mesmo

nivel de capacidade em suas organizagfes, conforme Schein (1996).

As pessoas da categoria técnico funcional preferem salarios a incentivos
especiais tais como bbdnus ou acgbes, exceto como forma de
reconhecimento. Elas ddo preferéncia a pacotes de beneficios que |hes
permitam escolher entre varias alternativas — os assim chamados beneficios
moveis — podendo desta maneira escolher aqueles de que mais precisam
(por exemplo, seguro de vida ou planos de aposentadoria) porque se
consideram pessoas com muita mobilidade e quando deixam o emprego
guerem levar consigo 0 maximo possivel. Elas temem ficar presas a um
trabalho que ndo ofereca nenhum desafio. (SCHEIN, 1996, p. 40)

Individuos técnicos funcionais valorizam muito mais o reconhecimento de
colegas do mesmo nivel profissional que recompensas recebidas por pessoas que

ndo entendam do assunto. Schein (1996) relata que:

um elogio por parte de um supervisor que ndo compreende realmente o
qgue foi realizado vale menos do que o reconhecimento de um colega do
mesmo nivel ou até mesmo de um subordinado que sabe exatamente o que
foi alcancado e quéo dificil foi. (SCHEIN, 1996, p. 41)

Schein (1996) reforca que educacédo continuada é algo muito valorizado pelas
pessoas desse grupo, além de reconhecimento formal por colegas ou especialistas

conceituados da organizagao.

Esse grupo técnico funcional também precisa de uma administracdo
organizacional que valorize sua especialidade e ndo apenas aprendizado de
diversas fungdes (generalistas). Se o individuo é importante para a organizacgéo,
deverdo ser revistas as formas de retengéo e reestruturagéo de um plano de carreira
adequado (SCHEIN, 1996).
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Competéncia gerencial

Para os individuos que tém interesse nesse grupo, prevalece o desejo de
chegar a postos altos nas hierarquias organizacionais onde tenham decisbes
estratégicas e administrativas.

A diferenca desse grupo para o técnico funcional é que consideram a
especializagdo como uma armadilha. Reconhecem que tém necessidade de
conhecer bem os mais diversos setores da organizacdo, sendo especialistas
genéricos no negocio, assim chegardo em altas posicdes como diretoria, por
exemplo (SCHEIN, 1996).

Nem todos possuem aptiddo para competéncia gerencial, na verdade sao

poucos. Nesse sentido, Schein (1996) reforga o seguinte:

Quando comecam a trabalhar em uma empresa, as pessoas de um modo
geral querem progredir. Muitas falam abertamente das ambic&es de atingir o
alto escaldo, mas poucas tém uma imagem realista daquilo que, de fato, é
exigido em termos de aptid6es, motivacdo e valores para chegar la. Com a
experiéncia, torna-se mais claro, especialmente para aqueles que estédo
empenhados em obter o cargo de diretor geral, que é necessario nao
apenas um alto grau de motivacdo, mas também uma mescla de talento e
habilidade em trés areas basicas: aptiddo analitica, facilidade no
relacionamento interpessoal e intergrupal e equilibrio emocional. (SCHEIN,
1996, p. 42)

Para Schein (1996), aptiddo analitica € a capacidade de identificar, analisar,
sintetizar e solucionar problemas sob condigdes de incerteza e com informacdes
incompletas. Bennis (apud Bergamini, 2009) refor¢ca que o lider é por definigdo um
inovador, faz coisas que outras pessoas nao fazem. Faz aquilo que deve ser feito
antes dos outros. Faz coisas novas. Ainda conforme Schein (1996), um diretor geral
€ capaz de identificar e expor problemas de maneira que possibilite a tomada de

decisoes.

Quanto a facilidade no relacionamento interpessoal e intergrupal, Schein
(1996) define como capacidade de influenciar, supervisionar, chefiar e controlar
pessoas, além de saber lidar com elas em todos os niveis da organizagdo, tendo em

mente sempre as metas da empresa.
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Diretores gerais destacam que esta habilidade implica obter informacGes
validas de outrem, conseguir que outras pessoas colaborem para a sinergia,
motivar os funciondarios a contribuir com o que sabem para o processo de
solucdo de problemas, comunicar com transparéncia os objetivos a serem
alcancgados, facilitar o processo decisorio e o de implementacao, monitorar o
progresso e instituir medidas corretivas, se necessario. (SCHEIN, 1996, p.
43)

Bergamini (2009) aborda que o gestor servindo-se da sua caracteristica,
habilidade interpessoal, leva o0s seguidores a sentirem-se desejosos e

entusiasmados por sairem vencedores frente aos desafios de suas atividades.

Para Schein (1996), a qualidade das decisdes depende grandemente da
capacidade do diretor geral de reunir as pessoas certas com o propdésito de
solucionar problemas e, entéo, criar um clima que favorega a troca. Reforgando
ainda a troca em trabalhar em grupo, j& que hoje os problemas complexos exigem
decis@do em grupos solidos e consistentes que reforcem o espirito de trabalho em

equipe.

Segundo Berlo (2003), a comunicacdo é a base das relagfes interpessoais,
do comportamento de uma pessoa sobre a outra, procurando exercer influéncia. Um
gerente novato que possua oportunidades de testar a si mesmo, concluindo que o
trabalho interpessoal € viavel e agradavel, torna-se confiante e ambicioso (SCHEIN,
1996).

Quanto a definicdo de equilibrio emocional, Schein (1996) define como:

capacidade de ser estimulado por questfes e crises emocionais e
interpessoais, em lugar de sentir-se exaurido ou enfraquecido por elas;
capacidade de assumir alto grau de responsabilidade sem ficar sem acgéo e
capacidade de exercer o poder e tomar decisdes dificeis sem culpa ou
vergonha. (SCHEIN, 1996, p. 44)

O equilibrio emocional amadurece com o tempo. Conforme Bergamini (2009),
€ necessério identificar o tipo de situacdes que enfrentam e aplicar o estilo de
lideranca que se mostre mais efetivo nesse contexto. Ora, muitas vezes, esse
processo é realizado por meio de tentativa e erro, com o passar do tempo fica mais

claro e facil.
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Schein (1996) aponta que a maioria dos diretores gerais relata que decisdes
sdo tomadas continuamente, e que um dos aspectos mais dificeis do cargo é

exercer suas fungdes dia apds dia sem querer desistir.

O diretor geral tem um diferencial com outras inclinagdes por possuir
competéncia analitica, habilidade no trato interpessoal e intregrupal e competéncia
emocional (SCHEIN, 1996). Essas trés competéncias s&o adquiridas ao longo do

tempo.

Individuos com essa aptiddo administrativa geral possuem alguns desejos e
julgamentos (SCHEIN, 1996):

Responsabilidade em alto grau; trabalho desafiador, diversificado e
integrador; oportunidade de lideranca e de contribuir para o éxito de suas
organizacgOes. Eles julgam interessante uma tarefa quando ela é importante
para 0 sucesso da empresa e identificam-se inteiramente com a
organizacgdo, considerando seu sucesso ou fracasso como uma avaliagdo
de seu desempenho. Em um certo sentido, portanto eles séo pessoas cujas
identidades dependem de ter organizacfes eficientes para dirigir. (SCHEIN,
1996, p. 46)

Conforme Schein (1996), a autoavaliagdo desses individuos é caracterizada
pelos niveis de rendimentos, ademais esperam ser muito bem-remunerados. A
orientacdo é para equidade interna do que externa. Querem ser muito remunerados,
substancialmente acima de seus subordinados. Schein (1996) também refor¢a que
desejam recompensas de curto prazo, tais como bonus baseados em cumprimento
de metas; havendo identificacdo pela empresa, adotam vantagens como opgdes de
compra de acdes, tendo assim o sentido de direito de propriedade e destino

compartilhado.

E interessante notar que as pessoas com habilidade administrativa geral
compartilham com os individuos orientados para a segurangca uma inclinacdo para
beneficios e estabilidade. Porém, Schein (1996) reforca que um consideravel
ndmero de diretores gerais esta mudando de uma empresa para outra. Desse modo,
esses diretores negociam levar beneficios ou itens equivalentes que possuem, em

uma empresa para outra.
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As promocgdes desse grupo sdo baseadas em mérito, desempenho
reconhecido e resultado (SCHEIN, 1996). Existem outro fatores também elencados,
porém os diretores gerais acreditam que o critério decisivo é a capacidade de obter

resultados, refor¢ga Schein (1996).

O grupo de individuos com aptiddo administrativa geral reconhece as
promocoes para cargos de maior responsabilidade como uma importante forma de
reconhecenga. Schein (1996) relata que avaliam os cargos pela combinagdo de

hierarquia, titulo, salario, nimero de subordinados e montante do orcamento.

As promocOes sdo esperadas com frequéncia, entretanto, se os individuos
permanecem muito tempo em um determinado cargo, entendem que seu

desempenho néo esta sendo o desejado (SCHEIN, 1996).

E muito valorizado nesse grupo o tratamento dado pelos superiores,
independente se possuem habilidade técnica ou sdo especialistas na érea. As
pessoas com habilidade administrativa geral entendem que seus superiores, mesmo
gue ndo conhegam profundamente seu trabalho como especialistas, tém o poder da
concessdo de remuneracdo/promogdo para o proximo nivel hierarquico. Esse é um

incentivo extremamente valorizado.

Autonomia/lndependéncia

Os individuos que possuem a ancora de autonomia/independéncia séo
contrarios a ficar presos a regras, métodos, expedientes de trabalho, regras de

vestudrio e outra normas comuns a qualquer tipo de organizagéo (SCHEIN, 1996).

Provavelmente, esses individuos desde sua infancia foram educados para
independéncia, trabalhando fortemente sua autoconfian¢ga, o que enfatiza essa
liberdade de ndo seguirem apenas ordens ou regras especificas. Conforme Schein
(1996), os individuos dessa ancora se tornam autoconfiantes e responséveis, sendo

0s capitédes de seus navios.
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Pessoas com tendéncia a autonomia preferem trabalhos delineados, com
prazos definidos em sua area de especializagdo. Trabalham com as metas definidas,
porém os meios para alcanca-las ficam por sua conta. A supervisdo rigida ndo é

algo bem-aceito nesse grupo, ja que ndo suportam interferéncia (SCHEIN, 1996).

Quanto as promogdes, os individuos desse grupo reagem mais as promogoes

gue reflitam realiza¢bes passadas, Conforme Schein (1996):

Ela deseja um novo cargo para ter mais liberdade do que teve no anterior.
Em outras palavras, promocgao significa maior autonomia. Ela pode sentir-se
ameacada se sua ascensao no plano hierarquico ou a atribuicdo de maiores
responsabilidades representar perda de autonomia. Um representante de
vendas autdbnomo sabe que o cargo de gerente de vendas pode significar
menos liberdade, razéo pela qual, muitas vezes, ele recusa esta promocéo.
(SCHEIN, 1996, p. 50)

Schein (1996) aponta que os individuos com tendéncia a autonomia reagem
melhor a formas de reconhecimento moveis. As premiagdes fisicas significam mais

que promogdes, mudangas de cargo ou até mesmo bonus financeiros.

E importante frisar que a maioria das empresas possui sistemas delineados
com horarios pré-firmados, o que dificulta, muitas vezes, a autonomia de quem

possui essa ancora.

Seguranca/Estabilidade

Algumas pessoas sdo contrarias a correr riscos em sua profissdo, buscam a
seguranca e previsibilidade do futuro. Como cita Schein (1996), cada um de nos
necessita de um certo grau de seguranca e estabilidade no decorrer da vida. Esse
grau tem uma variagdo de pessoa para pessoa, pode ser reflexo do momento de
vida atual ou passado. Porém, em outros individuos, esse fator prevalece ao longo

de suas carreiras, orientando e delimitando decisfes profissionais.

Os individuos desse grupo procuram empregos em organizagbes que
proporcionem estabilidade, que sejam empresas reconhecidas por evitar demissdes,

com imagem sélida e confiavel (SCHEIN, 1996).



42

A administragdo publica e prestagédo de servicos para o governo € algo muito
atrativo para esse publico, que ndo precisa ou ndo tem a necessidade de subir
niveis hierarquicos e ocupar posi¢cdes importantes. Outro fator importante é que as
pessoas dessa ancora acabam deixando suas carreiras na mao de seus

empregadores. Assim, Schein (1996) reforga:

Em troca de garantia de estabilidade, de bom grado concordam que Ihes
digam que trabalho fazer, com que frequéncia viajar, onde morar, quao
frequentemente aceitar transferéncias, etc. Devido a isto, as vezes séo
consideradas pessoas sem ambicdo ou olhadas com desprezo em certos
meios que dao alto valor a ambicéo e realizagédo. (SCHEIN, 1996, p. 51)

Mesmo os individuos com alto talento, e que possuem o desejo de seguranca
e estabilidade, preferem cargos que exijam desempenho previsivel e constante. As
pessoas com menor talento acabam se estabelecendo no escaldo administrativo ou

exercendo fungdes burocréticas (SCHEIN, 1996).

E interessante citar que as organizacfes possuem em seus quadros grande
ndmero de funcionérios com inclinacdo profissional para seguranga e competéncias
técnico funcional. Isso colabora com o bom funcionamento e perpetuidade da
empresa (SCHEIN, 1996).

As pessoas dessa ancora esperam ser reconhecidas pela sua lealdade e
desempenho uniforme, buscando sempre a maior garantia de estabilidade de
emprego. Para elas, a lealdade que oferecem afeta diretamente o bom desempenho

da empresa.

Criatividade Empreendedora

Este grupo possui uma necessidade desde cedo em criar novos negécios
proprios, desenvolvendo novos produtos ou servigos, organizando novas empresas
e moldando empresas ja existentes. Para Schein (1996), esse grupo é movido em
criar novas organizagdes, produtos ou servicos, relacionados com o esfor¢co do

empresario, que sobreviva por si e que seja economicamente bem-sucedido.
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Para Schein (1996), muitas pessoas sonham ou ja sonharam em ter suas
proprias empresas em varias fazes de carreira, buscando assim seu desejo de
autonomia e trabalhar por conta propria. Porém, quem possui criatividade
empreendedora persegue seus ideais desde muito cedo, provavelmente j4 iniciando
na proépria infancia, com pequenos negoécios. Segundo também o préprio autor,
essas pessoas possuem talento, além de um extraordinério grau de motivagéo, que

mostra ao mundo que Sao capazes.

A motivagdo, muitas vezes, nasce da propria familia, que pode ter gerado
outros empresarios bem-sucedidos. Pessoas que possuem essa ancora ndo ficam
muito tempo em organizagdes, mantém seu emprego apenas enquanto ddo o

melhor de si, para criarem seus proprios empreendimentos.

Conforme Schein (1996), é importante diferenciar criatividade empreendedora
de autonomia/independéncia. Algumas pessoas desejam dirigir seus negocios por
necessidade de autonomia. O individuo que possui criatividade empreendedora,
geralmente é obcecado por provar que tem capacidade de criar neg6cios, mesmo
gue isso signifique perder autonomia e estabilidade, seja nas fases iniciais de um

novo negaocio ou no dia a dia.

Também para Schein (1996), algumas pessoas com essa ancora acabam
fracassando, pois gastam a maior parte de seu tempo na busca de solugbes
criativas, mas ao mesmo tempo estdo empregadas em organiza¢gbes ganhando a
vida como empregados convencionais. Desse modo, o que faz do individuo um
empresario € a sua capacidade em largar o emprego e se aventurar tdo logo

encontre a oportunidade, ndo tendo como impeditivo 0S riscos.

As pessoas com essa ancora tém uma necessidade intrinseca de criagdo e
entendiam-se facilmente. Em suas proprias empresas, continuam a criar novos
produtos ou servigos, se ndo podem fazé-lo, perdem o interesse e logo vendem a
empresa e comegam outra. Sdo individuos inquietos, que precisam continuamente
de novos desafios (SCHEIN,1996).
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Quanto aos sistemas de promocao, empresarios desejam um sistema que
lhes permita estar no nivel que precisam. Querem poder e a liberdade de exercer
funcdes que consideram fundamentais e atendam as suas proprias necessidades
(SCHEIN, 1996).

Ademais, esses empresarios gostam de ser reconhecidos por fazer fortuna e
criar grandes empreendimentos. S&o autoconcentrados, querem se projetar e

procuram reconhecimento publico.

Servigo/Dedicagéo a uma Causa

Para algumas pessoas, 0 desejo e a vontade de servir imperam acima de
suas aptidées para algum trabalho ou area de especializacdo. Buscam de alguma
forma ajudar o préximo e tornar um mundo melhor. As decisfes dessas pessoas se
baseiam no desejo de melhorar o mundo, de alguma forma (SCHEIN, 1996). As
profissGes de assisténcia ao proximo, como medicina, enfermagem, trabalho social,
ensino ou sacerddcio, acabam sendo consideradas como ponto de referéncia para

os individuos orientados para servigo/dedicagdo a uma causa.

Outras atividades também podem ser caracterizadas como dedica¢do a uma
causa, mesmo dentro das organiza¢cdes. Como por exemplo, cientistas que buscam
cura para determinadas doengas, advogados que atuam em &reas para melhorar
determinadas injusticas, especialistas em recursos humanos que focam em agdes
positivas e de responsabilidade social, etc. Schein (1996) cita que indicar valores
como trabalhar com pessoas, servir a humanidade e ajudar a nagdo podem

representar inclinagdes poderosas na carreira de uma pessoa.

Porém, Schein (1996) reforca que ocupacdes orientadas para servir nem
sempre sdo preenchidas por profissionais com esse desejo. Médicos, advogados,
assistentes sociais e sacerdotes podem ter outras competéncias, como técnico
funcional, autonomia ou seguranca. E necessario entender qual ponto de referéncia

esta ativado para descobrir o que o profissional realmente quer.



45

Os individuos desse grupo desejam um trabalho que lhes permita influenciar

as organizagOes em busca de seus valores pessoais. Schein (1996) reforga:

Um bom exemplo deste tipo de pessoa é um professor de agricultura que
deixa um cargo universitario, que |he garante estabilidade, para aceitar um
emprego como administrador de planejamento ambiental em uma grande
empresa mineradora. Ele deixa bem- claro que ir4 trabalhar para esta
empresa enquanto lhe for permitido elaborar um planejamento ambiental
basico e ter carta branca para fazer o que for preciso. (SCHEIN, 1996, p.
56)

As pessoas orientadas para esse grupo nao tém o dinheiro como algo
fundamental e priorithrio, buscam uma remuneracdo justa pelo trabalho
apresentado, e ndo possuem lealdade organizacional.

Para Schein (1996), mais importante que o salario € um sistema de
promocgdes que reconheca a contribuicdo da pessoa, permitindo-a que ocupe cargos

com mais influéncia e liberdade para exercer suas fungdes.

Quanto ao reconhecimento, essas pessoas buscam ser reconhecidas por

colegas e superiores, sentindo que seus valores sdo compartilhados por todos.

Desafio Puro

Os individuos que possuem orientagdo para desafio puro entendem que o
sucesso é transpor obstaculos impossiveis. A progressdo em sua carreira € baseada
na procura de desafios cada vez maiores. Schein (1996) reforca que para alguns é
necessaria a procura por empregos onde tenham dificuldades ou problemas cada

vez maiores.

Consultores de estratégia e de gerenciamento de alto nivel se enquadram

nesse perfil, pois quanto mais complexas suas atividades melhor.

Schein (1996) também exemplifica que vendedores, atletas profissionais e
mesmo gerentes tém suas carreiras como um combate diario ou até mesmo uma

competicdo, onde o fundamental € o objetivo de vencer.
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Muitos individuos desejam certo grau de desafio, entretanto para as pessoas
que tém referéncia ancorada em puro desafio, € somente isso que importa. Dessa

forma, Schein (1996) reforca:

Area profissional, organizagéo empregadora, sistemas de remuneracéo e de
promocao e formas de reconhecimento ficam subordinados a condicdo do
emprego proporcionar oportunidades constantes de provarem sua
capacidade. Caso contrario, as pessoas deste grupo tornam-se entediadas
e irritadas. (SCHEIN, 1996, p. 58)

A carreira para as pessoas desse grupo tem sentido desde que essas
pessoas sejam colocadas a prova em grande parte do tempo. Caso iSsO nao
aconteca, pode existir impacto em varios fatores, tanto para a pessoa como para o

grupo com o qual ela convive (SCHEIN, 1996).

Estilo de Vida

Individuos com orientacdo para estilo de vida, em um primeiro momento,
parecem que ndo d&o valor para sua carreira. Porém, cada vez mais podemos notar
pessoas altamente motivadas com suas carreiras, mas ndo abrem mao de certos
aspectos em suas vidas pessoais, aqui entram necessidades do individuo, da familia

e da carreira, em um perfeito equilibrio.

Flexibilidade é a palavra-chave para esse grupo. Schein (1996) reforca que
mesmo pessoas orientadas para autonomia, que possuem um desejo por
flexibilidade, ou seja, as pessoas que possuem ancoras de estilo de vida estéo
orientadas a trabalhar em empresas, desde que as opg¢bes certas estejam

disponiveis na hora certa.

Respeito pelos interesses pessoais e familiares é fundamental para esse
grupo. Determinadas situagfes familiares exigem uma presenca maior, como por
exemplo, um nascimento de um filho, doengas inesperadas, problemas pessoais,
determinadas licengas incluidas para estudos, etc. Com isso, trabalhar em casa, ou

a empresa conceder horarios flexiveis é fundamental para esse grupo.
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Conforme Schein (1996), esse ponto de referéncia foi notado primeiro em
mulheres formadas pela Faculdade de Administragdo Sloan, porém vem se tornando
frequente em grupos do sexo masculino. O proprio autor reforga que pode ser uma

tendéncia da sociedade, principalmente onde os pais e maes trabalham fora.

De outro lado, cabe as empresas a compreensao de que o empregado nao a
tem mais como prioridade, e sim suas questdes familiares e pessoais, uma
caracteristica de quem possui essa ancora. Nesse caso, a compreensao deve ser
por parte da empresa e de seus gestores. Bons empregados podem possuir essa
ancora, porém mesmo com altas demandas organizacionais, prevalecerd a

referéncia de estilo de vida, onde ja é perceptivel a op¢do do empregado.

Schein (1996) aborda também que esse grupo tem tido uma crescente
relutdncia em se mudar para outros lugares. Conforme o autor, a principio esse
parecia ser um aspecto de pessoas com inclinagdo para seguranga, porém o que
impera nestas escolhas de ndo mudanca é a necessidade de conciliar necessidades

pessoais.

Limitador geografico deve ser algo para que as organiza¢cfes repensem como
irdo atuar, seja redesenhando novos planos de carreira ou se adaptando de alguma
forma para as pessoas orientadas para o estilo de vida, principalmente aqueles que
possuem outras atividades paralelas em horarios fora do expediente normal de
trabalho. As ancoras de carreira indicam que a maioria das pessoas esta descrita
em pelo menos uma delas. Schein (1996) reforca que mesmo ocupagbes n&o
remuneradas, como afazeres domésticos, por exemplo, podem ser consideradas em

uma das oito ancoras.
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Ancora de q Remuneracgéo e Sistema de Tipo de Exemplos
. Ti Trabalh e = . L
Carreira 99 ETAED Beneficios Promocé&o Reconhecimento Profissédo
Aument . N
rectllrsss ?adgio Reconhecimento dos | Cientista;
Competéncia Aplicacéo de Equidade externa; técnic'o g pares; oportunidades diretor
técnico conhecimentos grau de participacio de de aperfeicoamento; técnico;
funcional (TF) especializados especializacao decisBes- reconhecimentos supervisor
S formais técnico
Gerenciamento de | Equidade interna; SlstemaNd N PromogGes; maior
A RN x promocéao poder de controle e
Competéncia organizagdes; alta remuneragao; - . - - . )
A - ; A ; tradicional; responsabilidades; Diretor;
geréncia geral liderancga; bénus por metas; = : . T
L o promocéao simbolos de status; | gerente; lider
(GG) atividades opcdes de compra ~
. - ~ baseada em aprovacgéo de seus
diversificadas de acles .
resultados superiores
Trabalhos Promocdes Reconhecimento
. claramente Mérito de seu que reflitam moveis (medalhas,
Autonomia/Ind " . i .
ependénica _dellneados, Adesempenr]o_, realizacdes; cartas de~ Pro_f|SS|onaI
(Al) liberdade para bbnus; beneficios ganho de recomendacao, liberal
trabalhar a seu moveis, etc. autonomia e prémios,
modo, etc. flexibilidade recompensas, etc.)
Aumentos Slstema~de Reconhecimento
constantes e promocéao pela lealdade e _ _
Seguranca/Est | Trabalho estavel e A baseado em desempenho Funcionario
= e previsiveis; planos . . -
abilidade (SE) previsivel de sequro e tempo de uniforme, com maior publico
a osengta doria servigo e garantia de
P desempenho estabilidade
o P 0 .
Possibilidade  de | |, 2>°¢ CES oS Poder e | Fazer fortuna, criar
Criatividade estar € N SU8 1 liberdade para | empreendimentos de A
organizacdo e de . Empresério
empreendedor | constantemente ; exercer a| vulto; A
o patentes; : ] publicitario
a utilizando a| Jcumulacio de capacidade de | reconhecimento
criatividade . ¢ criacéo publico
riquezas
Possibilidade de Cargos com Apoio dos colegas
: - AP de trabalho e
influenciar a x mais influéncia : .
. ) o Remuneracéo . superiores, de forma | Assistente
Servico/Dedica | organizagdo na . e liberdade L
= U justa pelas suas que percebam que social;
¢do auma direcdo de valores PR para exercer ~ N
- T contribuicdes; - seus valores estéo médico;
causa (SD) de contribuicao c P suas fungbes
. . beneficios moéveis e sendo sacerdote
social e ajuda ao de dedicacédo a !
réximo uma causa compartilhados e
p apoiados por eles
Trabalho que Remuneracéo e Possibilidade | Reconhecimento por .
] Lo . Vendedor;
8 desafie beneficios de enfrentar sua capacidade de .
Desafio puro - p atleta;
(DP) constantemente condizentes com novos e superar obstaculos e e G
habilidades; altos os desafios maiores solucionar risco
niveis de desafios superados problemas problemas
Poss_lbllldade de Beneficios Carg_c)§_que Respeito da
integrar opcionais; possibilitem organizagao pelos
Estilo de Vida necessidades i p P maior g ¢do p Consultor;
ST icencas-prémio; . interesses e .
(EV) profissionais, L P adequacéo do . empresario
e horarios flexiveis, necessidades
individuais e trabalho ao -
o etc. - . pessoais
familiares estilo de vida

Fonte: Adaptado Alberto (2008) a partir de Schein (1996).

Conforme Schein, as ancoras sé&o norteadoras nas carreiras profissionais dos

individuos. No proximo capitulo, abordaremos esse impacto no novo século.
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3. CARREIRAS NA ORGANIZACAO DO SECULO XXI

3.1. Transformagdes no passado e no presente

Qual o problema que as empresas enfrentam hoje?
A mesma sina dos trabalhadores: sobrevivéncia
(MALVEZZI, 1999).

Nos ultimos 40 anos surgem fortes transformagBes nas organizacdes. No
Brasil, essas modificagdes ocorrem no final da década de 80 e durante a década de
90. A questao qualidade toma conta das organizagdes, e cada vez mais a chamada

mao de obra especializada é requerida.

Em um passado néo tdo distante, empresas que existiam ndo existem mais, a
globalizagdo ganhou um papel estratégico em toda a Terra. Possuir tecnologia de
ultima geracao € um fator que determina capacidade de producdo, seja em qualquer
segmento. N&o estar preparado para lidar com essa evolucdo € parar no tempo ou

até mesmo regredir no préprio tempo.

Conforme Veloso et al (2012), no contexto atual, caracterizado pelo
dinamismo, ha formacdo de varios outros arranjos de carreira, afetando tanto o
comportamento das pessoas, quanto o das préprias organizagfes. A autora ainda
ressalta: [1(...) existe a tendéncia de que os casos de pessoas que planejam e
conseguem manter sua carreira em uma unica instituicAo empregadora tornem-se
cada vez mais raros.” (VELOSO et al, 2012, p.5)

A sociedade atual verificou em um curto espaco de tempo a transicdo da
engenharia de tarefas (tecnologia eletromecéanica) para a globalizagdo (tecnologia

da teleinformagéo), aponta Malvezzi (1999).

Toffler (1980) classifica empresas de “segunda onda” aquelas que surgiram
entre a revolucdo industrial e a segunda metade do século XX. Nesse periodo, 0s
Estados Unidos foram palcos de criacdo de grandes empresas que utilizavam o

lema: seja melhor tornando-se maior. A produtividade nesse periodo era o essencial.
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Trabalhadores eram selecionados de maneira cientifica para estarem na posicao

certa, exercendo fungdes corretas e produzindo mais.

A “terceira onda” surge no periodo entre as décadas de 80 e 90, em que a era
de crescimento e abundancia € caracterizada por uma constante incerteza.
Conforme Joyce (BALASSIANO; COSTA, 2012), as organiza¢gfes nesse periodo
passaram a adotar conceitos-chave, como autonomia e a auto-organizagéo, a logica

nebulosa, a visdo dos sistemas abertos, o equilibrio instavel, flexivel e dinamico.

Analisando especificamente o Brasil, temos uma economia mais estavel,
comparada ao século passado, com picos e enormes variacdes da inflac&o.
Notamos pequenos aumentos percentuais no PIB. Conforme Bacha e Bolle (2013), o
Brasil tem atraido nos ultimos anos centros de tecnologia moderna da IBM, da
Boeing, da Samsung, da GE, da Cisco e de outras. O capital estrangeiro continua

entrando no pais, em investimentos, nos mais diversos setores.

E lamentavel que a automac&o elimine empregos, mas poucos s&0 0S casos
onde os custos do negdécio sejam competitivos sem a melhoria nos fluxos de
automacéao de producdo (MALVEZZI, 1999).

Heloani (2007) aborda, conforme figura 2, a organizagao do trabalho durante
o tempo. Desde muito tempo atrés, o homem realizou vérias experiéncias a fim de
tornar o espacgo fabril mais atraente para os jovens operarios. Algumas dessas
experiéncias foram chamadas por alguns de “administragcéo participativa’. Conforme
0 autor, buscou-se dar autonomia na organizagdo do trabalho em alguns setores
fabris, porém o conjunto da fabrica ndo foi adaptado para harmonizar com os
segmentos que adotaram essa organizagdo autonoma. Para Heloani (2007),
implicitamente o trabalho se subordina ao capital em trés dimensdes: afetiva,

subjetiva e psicologica.
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Figura 2 — Organizacgédo do Trabalho.
Fonte: Adaptado de Heloani (2007).
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Segundo Vasconcellos e Hemsley (1997, p. 19), as estruturas tradicionais

sofreram grandes impactos, tornando o ambiente mais complexo, principalmente

devido as seguintes caracteristicas:

e Tornou-se mais

turbulento

e incerto,

despendido para prevé-lo e controla-lo;

apesar do

imenso esforgo

¢ Mudancas tecnoldgicas continuaram a acontecer de forma intensa, se

bem que na opiniéo de alguns seu ritmo tem sido menor;
Aumento do grau de internacionalizacdo dos negdcios;
Aumento da defasagem entre paises desenvolvidos e menos

desenvolvidos.

Sera que vivemos em um modelo fordista/taylorista? Nosso modelo

educacional foi adaptado/criado para linha de produgéo, e é o que ocorre até hoje no

trabalho, na maioria das empresas.
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De um lado temos as organizagdes buscando o resultado financeiro e sua
sobrevivéncia, de outro as pessoas buscando espago na organizacdo e,

consequentemente seu salario garantido ao final do més.

Alguns autores (RIFKIN, 1995; CHANLAT, 1996 e AMHERDT, 1999) abordam

também como fim dos empregos e como surgem novas maneiras de trabalho.

Os empregos ainda sdo sedutores, a propria competicdo no mercado
encarrega-se de tornar o emprego sedutor. Existe um chamariz atrativo para cooptar
todos os esforcos do trabalhador: salarios elevados, promogdes, beneficios e
distingdes (“privilégios” como sala propria, elevador especial, crachés, entre outros),

conforme relata Heloani (2007).

No passado, as organizagdes basicamente buscavam empregados leais, isto
€, pessoas que trabalhassem em troca de salario. Porém, nessa nova era, onde o
capital X trabalho se torna mais estreito e mesmo com algumas resisténcias por
parte das pessoas quanto ao planejamento de carreira (DUTRA, 2010), é notéria a
mudanca de emprego permanente para temporariedade, de padrdes rigidos para
padrdes flexiveis, de valorizagdo da lealdade para valorizagdo do desempenho
(BALASSIANO; COSTA, 2012). Hirata (1997) reforca ainda que:

O novo modelo produtivo implica uma divisdo menos acentuada do trabalho,
integracdo mais pronunciada de fungbes, emergéncia de um paradigma
baseado na cooperacdo, na comunicagéo e na visdo de conjunto. (HIRATA,
1997, p. 24)

Schein (1996) faz uma analise sobre estudos de Super, Arthur; Hall;
Lawrence e Dalton; Thompson; Derr; Feldman e Levinson, entre os periodos de
1957 e 1989, onde extrai dez fases de carreira (figura 3) de uma pessoa. Segundo o
proprio autor, o tempo em cada uma dessas fases varia de acordo com a pessoa,

profisséo e organizagao.
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Fase 10
Aposentadoria

Fase 9
Desligamento

Fase 8
Avanco, recomego ou estabilizagao

Fase 7
Crise no meio da carreira, reavaliacao

Fase 6
Estabilizagdo no emprego, permanéncia como membro

Fase 5
Admissdo como membro

Fase 4
Treinamento basico, socializacao

Fase 3
Ingresso no mundo profissional

Fase 2
Educacao, treinamento

Fase 1
Crescimento, fantasia, exploragao

Figura 3 — Principais fases de carreira
Fonte: Adaptado Schein (1996).

Na sequéncia, a sintese de cada uma das fases.

Fase 1: Crescimento, fantasia e explora¢cdo. De acordo com Schein (1996),
esse € um periodo associado a infancia e pré-adolescéncia. Aqui a profissao é
apenas um pensamento. E o inicio de um processo educacional e de conhecimento

do mundo.

Fase 2: Educacéo, treinamento. Nesse ponto inicia o preparo em si para
seguir na profissao, que pode variar em meses ou até mesmo anos. A pessoa €é
preparada para o exercicio de sua atividade. Em alguns casos, € necessario o

continuo aprendizado, como por exemplo, a carreira de medicina.
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Fase 3: Ingresso no mundo profissional. Apés a fase educacional, 0 novo
se inicia para o individuo. Para Schein (1996), o principal aprendizado pessoal
comega nesse ponto, e a vida préatica demonstra a evolu¢do de cada um quanto a

seu proprio respeito.

Fase 4: Treinamento bésico e socializacdo. Nessa fase ocorre basicamente
a entrada do individuo no mundo organizacional da empresa, onde é abordada a
filosofia da organizagdo, além do mesmo individuo comecar a ter exigéncias da
organizagdo quanto a sua atividade e como proceder. Nesse momento fica claro se
o individuo possui os mesmo valores que a organizacdo e se tem aptidao para a

atividade.

Fase 5: Admissdo como membro. Schein (1996) reforca que em
determinado momento o individuo reconhece seja por rituais formais ou atribuicdes
recebidas, que ultrapassou a fase de treinamento. Nesse ponto ele passa a ser um
membro efetivo da organizacdo. O individuo tem mais claras suas aptiddes, pontos

fortes e pontos fracos.

Fase 6: Estabilizacdo no emprego e permanéncia como membro.
Conforme Schein (1996), nos primeiros cinco a dez anos de uma carreira, muitas
organizag@es indicam se o individuo pode contar com um futuro a longo prazo em
uma das organizacdes. Essa mesma estabilidade existe enquanto o emprego ou

funcdes houver.

Fase 7: Crise no meio da carreira e reavaliagdo. Nesse ponto comecam a
surgir vérias duvidas ou questfées na mente do individuo. Para Schein (1996), n&o se
sabe ao certo se é uma crise ou uma fase, porém essa autorreavaliacdo existe,
quando suas carreiras estdo bem-adiantadas. Para Ibarra (2009), se o individuo
soubesse desde o principio o que significa ser ele mesmo, encontrar uma nova

carreira (ou funcdo) seria bem mais facil.

Fase 8: Avanco, recomeco ou estabilizacdo. Apds a reavaliagdo, surgem
decisBes sobre a continuacdo ou ndo da carreira. Nessa fase, o individuo chega a

uma decisdo pessoal que vai direcionar seus proximos passos. Ele pode avangar em
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sua carreira, recomecgar em outro lugar ou em uma nova carreira, ou concluir que

deve se estabilizar na forma que esta.

Fase 9: Desligamento. Em alguns casos, o individuo diminui o ritmo de suas
atividades. Nessa fase comeca também um processo de negacgdo, principalmente

devido a aposentadoria.

Fase 10: Aposentadoria. Essa fase é a Ultima elencada pelo autor. Aqui ndo
importa se o individuo estd preparado ou n&do para o processo, mais cedo ou mais
tarde ira ocorrer. Alguns podem se aposentar cedo devido as atividades que
exercem ou inicio de uma nova fungéo, outros tentam postergar ao maximo esse

processo, que entendem ser traumético.

Costa (DUTRA, 2010) reforga Schein e cita as transformagdes ocorridas com
as pessoas na atualidade, onde principios e valores sdo revistos constantemente,

buscando assim a melhor satisfagcéo pessoal, a seguir:

Hoje, ha uma diversidade populacional quanto a vida pessoal e profissional.
Enquanto ha pessoas priorizando o trabalho e envolvidas totalmente com
ele, ha aqueles que precisam cuidar melhor da esfera doméstica em
determinado momento, ha outras buscando maior significado em suas vidas
e desejando dedicar parte dos seus talentos em projetos sociais e inimeras
configuracbes familiares diferenciadas que eram raras no passado.
(DUTRA, 2010, p. 136)

Conforme Dutra (1996), as decisdes sobre carreira devem ser compartilhadas
entre a organizagcdo e as pessoas. Dessa forma, existirh uma adequacdo entre o
desenvolvimento das pessoas e as necessidades das organizagdes. Em sua grande
maioria, as pessoas ainda entendem que a sua carreira € de responsabilidade da
empresa. Hall e Gutteridge (1986, p. 235) trazem algumas resisténcias encontradas

nas pessoas e nas organizagoes:

Resisténcias nas Pessoas

e Algumas pessoas percebem o desenvolvimento de carreira como uma

responsabilidade priméria ou exclusiva da empresa;
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Alguns acham que a ascensdo na carreira é uma questdo de sorte,
bastando estar no lugar certo na hora certa;

Outros acreditam que, para fazer carreira, devem pular de empresa em
empresa, uma vez que “santo de casa néo faz milagre”;

H& os que acham que néo existe sentido em pensar no planejamento de
carreira, uma vez que nao da para prever o futuro;

H&a aqueles que, ao efetuarem sua autoavaliagdo, inerente ao processo de
planejamento de carreira, ndo tém coragem para encarar a Si proprios ou

relutam em efetuar as mudangas necessérias ao seu plano de carreira.

Resisténcias nas Organizagcfes

Baixa apeténcia por mudanca traduzida por expressbes do tipo: nds
sabemos o0 que € melhor para nossos empregados, um sistema (de
administragdo de carreiras) dessa natureza € muito custoso, esse sistema
despertara expectativas irrealistas em nossos empregados;

Resisténcia dos gestores em assumir o papel de mediador entre as
necessidades da empresa e as expectativas de seus subordinados;

Falta de legitimidade do sistema, em funcdo da forma como foi
desenvolvido e implementado, fazendo com que as pessoas encarem 0
sistema de administragdo de carreiras como mais um modismo da
empresa;

Falta de persisténcia, como abandono gradativo do sistema, uma vez que
ele ndo traz resultados imediatos, o0s autores acreditam que s&o

necessarios pelo menos cinco anos para a consolida¢do do sistema.

Malvezzi (1999) aborda ainda uma hipétese quanto as condigbes de emprego

na sociedade atual:

As pessoas hoje nao sabem o que esta acontecendo no mercado; ndo tém
bem- claras as novas regras do jogo nos negdcios e, consequentemente,
estdo atuando de maneira inadequada. Insistem-se em manter no mesmo
ramo, quanto este esta decadente. (MALVEZZI, 1999, p. 6)
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E fato que as evolucBes das empresas e pessoas séo claras no século atual,
basta analisar o progresso que a humanidade obteve no século anterior, acdes, até
entdo impossiveis, tornaram-se possiveis, como exemplos: conhecer o espaco, e-
mail abolindo carta e fax, internet, informéatica, evolugcao da medicina, dentre tantos

outros.

Provavelmente grande parte das pessoas ndo sabe realmente o que esti
ocorrendo nem no mercado nem no mundo atual, por fatores que ndo foram
verificados neste trabalho, porém ha uma minoria, se podemos citar assim, que faz
uso de mecanismo para otimizar os processos em suas locais de trabalho, mas
principalmente para reinventar suas carreiras criando uma identidade profissional

diferente.

Ibarra (2009) relata que o processo de invengdo ocorre de maneira ciclica
explorando possiveis identidades, vagando entre identidades, fundamentando uma
mudanca profunda e colhendo os resultados que podem advir em troca de carreira,

além de uma andlise interna entre quem somos e o que fazemos.

OrganizagBes cada vez mais entendem que o impacto no século XXI, quanto
as carreiras nas organizacdes, é um fator critico para 0 sucesso, porém sem a
devida analise e cuidado nas tratativas internas, a saida de bons empregados pode
vir a tornar-se uma habitualidade. Tratar os desiguais de maneira igual é um risco

prejudicial e talvez um caminho sem volta.

No proximo capitulo a abordagem serd o estudo de caso sobre a maneira
como uma organizagdo atuou sobre o fator carreira, em um programa de
desenvolvimento acelerado que visa identificar talentos e futuros sucessores

internos.



58

4. LEVANTAMENTO DA PESQUISA

4.1. Estudo de Caso: Empresa Usiminas com o programa denominado Avancar

A Usiminas é lider no mercado nacional de agos planos, além de ser um dos
maiores complexos siderargicos da América Latina. Sdo cerca de 25 mil
empregados atuando em 7 estados do Pais (Pernambuco, Bahia, Espirito Santo,
Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Rio Grande do Sul). Criada pelo governo
brasileiro com apoio do governo japonés, em outubro de 1962, mirava a industria
nacional, que estava em pleno crescimento. A figura 4 apresenta o dia de sua
inauguracgao (26 de outubro de 1962).

Figura 4 — Inauguragdo Usiminas em Ipatinga
Fonte: Acervo Usiminas

A empresa esta presente em toda a cadeia produtiva do a¢o. Extrai o minério,
produz o ago, beneficia o produto, de acordo com as necessidades dos clientes, e

oferece uma logistica eficiente.

A Usiminas oferece solu¢cbes para diversos segmentos, como automotivo,
naval e offshore, construgcdo civil, distribuicdo, linha branca, maquinas e
equipamentos, entre outros. Possui duas plantas siderudrgicas: a Usina Intendente

Camara, em lIpatinga (MG), e a Usina José Bonifacio de Andrade e Silva, no Polo
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Industrial de Cubatdo (SP). Juntas, tém capacidade para produzir 9,5 milhGes de

toneladas de ago bruto por ano. De placas a materiais revestidos.

E importante citar que a empresa esta presente em toda a cadeia do aco,
sendo a propria siderurgia (Usiminas), mineracdo (Mineracdo Usiminas),

transformacéo do ago (Solugbes Usiminas) e bens de capital (Usiminas Mecanica).

A Mineracdo Usiminas é uma joint venture da Usiminas com a Sumitomo
Corporation, atua em ltatiaiugu (MG). Além de extrair minério de ferro, a Mineracao
Usiminas esta capacitada a transformé-lo em pellet feed, sinter e granulados. A
producdo é destinada ao consumo préprio das plantas siderirgicas da Usiminas e

também a comercializacéo.

A Solucdes Usiminas é lider no segmento de distribuicdo e transformacéo do
aco, com dez unidades no Brasil e capacidade para processar mais de dois milhdes
de toneladas por ano. Com uma moderna infraestrutura, a empresa oferece produtos
e servigcos customizados para mercados estratégicos, como automobilistico, de
construcgédo civil, eletroeletrdnico, de bens de capital, de utilidades domésticas, entre

outros. S&o trés unidades de negdcios: servigos, tubos e distribui¢ao.

Por fim, a Usiminas Mecanica se destaca como importante provedora de bens
de capital e servicos para as industrias siderdrgicas, mineradoras, automotivas
energeéticas, petroguimicas, navais, e de infraestruturas no Brasil. Para atender com
exceléncia aos seus clientes, desde a concepcdo até a instalacdo, a Usiminas
Mecéanica esta preparada para realizar os mais complexos projetos industriais

necessarios ao desenvolvimento do Pais.

A figura 5 apresenta os principais produtos da Usiminas.
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Figura 5 — Principais produtos da empresa
Fonte: Acervo Usiminas.

Histérico da Usiminas

A Usiminas inicia suas operacdes em Ipatinga (MG), em 26 de outubro de
1962. Nessa década sao inauguradas as principais laminacdes da empresa, como
chapas grossas, tiras a quente e tiras a frio. E iniciada a producéo de ac¢ées de alto
desempenho, para atendimento a grandes tubulacbes e setor de petroleo. A
empresa fecha a década atendendo a 50% da demanda nacional por chapas

grossas, principalmente para os setores naval e ferroviario.

Durante a década de 70, ocorre 0 auge do Milagre Econémico. A Usiminas
investe para atender ao forte ciclo de expansdo da industria brasileira, inaugura o
alto forno 3, aciaria 2 e diversas linhas de laminagdo entram em operagcdo em

Ipatinga (MG). E inaugurado também o maior centro de pesquisa em siderurgia da
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América Latina. A Usiminas Mecénica é criada para agregar valor ao setor de bens

de capital e infraestrutura.

Na década de 80, o Brasil vive uma recessdo econémica. O momento exige
prudéncia, mas sem perder as oportunidades de modernizagdo e aumento da
qualidade para o longo prazo. Entra em atividade o sistema de desgaseificagao,
permitindo agos mais nobres para o setor automotivo. Nesse periodo, comeca
também a producdo de aco voltada para a industria de construgdo civil e

infraestrutura.

Com a abertura da economia brasileira, na década de 90, a Usiminas foi a
primeira empresa a ser privatizada no Pais (SOARES, 2002). Adquire, entdo,
Cosipa, em Cubat&o (SP), ampliando a capacidade e a base de clientes do grupo. E
a primeira empresa brasileira a deter os trés principais certificados internacionais:
ISO 9001, ISO 140001 e QS 9000.

Nos anos 2000, a economia brasileira esta em franca expansao e a Usiminas
se aproxima ainda mais de setores de alto valor agregado. Cria a Unigal, joint
venture entre Usiminas e Nippon Steel, em Ipatinga (MG). A parceria inaugura a
primeira linha de galvanizacdo a quente, produto bastante demandado pelas
montadoras. Lanca a Solugbes Usiminas, empresa focada nos setores de
distribuicdo e transformagédo do ago, e consolida-se como a empresa privada com

maior nimero de patentes no Brasil.

Inicio da década de 2010, a Usiminas busca uma atuacdo mais integrada e
investe no futuro. Cria a Minerag&o Usiminas, em ltatiaiugu (MG), com o objetivo de
tornar o grupo autossuficiente em minério de ferro e também atuar no mercado
externo. Lanca a linha de chapas grossas Sincron, produto com desempenho
superior préprio para atender as demandas do Pré-sal e da industria naval. Inaugura
a segunda linha de galvanizagdo a quente da Unigal, visando atender ao

crescimento do mercado automotivo.



62

4.1.1. Programa Avancar (programa de desenvolvimento acelerado de pessoas)

E um programa de desenvolvimento e capacitagdo avancado com foco interno
em publico ndo gerencial. Como periodicidade/duragdo acontecera a cada 2 anos,
duracdo de 24 meses. Ao final de 12 meses, sera realizada uma avaliagdo e

poderédo ser ofertadas novas vagas.

A divulgacdo do programa é ampla, as inscricdes sé@o voluntarias e abertas
para todas as empresas do grupo, podendo haver indicacdo da lideranga, porém
sendo necesséria a inscricdo. Toda a selecdo é transparente e idonea. Conducéo
interna, com suporte de consultoria de assessment. Os selecionados para o
programa permanecem em suas areas de trabalho atual, tendo proposta de job

rotation baseada na fungdo ocupada.

O desenvolvimento dos selecionados para o programa € baseado em trilha de
desenvolvimento de lideranga, matriz de capacitagéo diferenciada e inglés on line.

Estruturado em faixas etarias de 24 a 28 anos, 28 a 35 anos e de 35 a 42 anos.

Para o publico selecionado no programa, também héa ag¢fes diferenciadas,
como maior exposicao e visibilidade na empresa, participando de reunides com altos
executivos (presidente, vice-presidentes e diretores), prioridade em selecéo interna,

avaliacdo da faixa salarial e participagdo em projetos especiais.

A condugdo do programa, bem como a gestdo e avaliagdo, recebem um
acompanhamento especifico da area de Recursos Humanos da empresa, com
consultores internos dedicados ao publico selecionando, executando avaliacdes
periddicas, coaching e mentoring individuais, com discussdes e acompanhamentos

especificos, tanto sobre o programa como projetos executados nas areas.
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GRUPO 01: GRUPO 02: GRUPO 03:
24 A 28 ANOS 28 A 35 ANOS 35 A 42 ANOS

Ancoras para

DIRECIONAMENTO Aspectos definicdo do sa e
: g i Consolidacao
CARRIIRA Geracionais vértice de 5
carreira

-Gestdo de Projetos

cm:]:.:\grnfcﬁo -Custos e Orgamento / Problem Solving
i -Trilha de Desenvolvimento de Lideranca
-Inglés on line
MATRIZ _ -Formacao Técnica direcionada a area funcional, incluindo
A R pés graduagéo
-Continuacao da Trilha da Lideranca e Idiomas
» Projetos - Mentoring e Coaching
ACOES = Short Assignment - Workshops com Executivos
SEEERERCADIS - Job Rotation « Prioridade em selegdo interna

Figura 6 — Estrutura do programa por grupos.
Fonte: Acervo Usiminas.

Com o objetivo de desenvolver de maneira acelerada a carreira de potenciais
talentos (futuros gestores), reter, motivar e envolver, a empresa criou 0 programa

denominado Avancar.

Para a empresa, a necessidade de criacdo do programa ocorreu devido as
principais justificativas: a) Inexisténcia de programas estruturados de
desenvolvimento; b) Falta de perspectiva de carreira; c) Taxa de turn over de 4% ao
ano com maior impacto no publico de até 35 anos de idade e até 2 anos de
empresa; d) Baixa retencdo; e) Caréncia de lideres preparados para as posi¢des
que ocupam; f) Aproximadamente 20% dos gestores e especialistas ja séo
aposentaveis (>55 anos); g) Nao existe programa estruturado de identificacdo de

sucessores para 0s aposentaveis.

As pessoas que a empresa buscava basicamente deveriam ter as seguintes
caracteristicas: fazer as coisas de forma simples; agir como donos do negdcio;
liderar com a cabeca e com o coragao; inspirar confianca e credibilidade; questionar,

decidir e entregar; fazer o melhor, sempre.



64

Para a inscricdo no programa existiam alguns critérios, que foram filtrados
pela empresa, buscando um publico adequado e condizente com a realidade e
necessidade da empresa e programa, 0s principais séo: ter entre 24 e 42 anos de
idade; curso superior completo e cargo que exija o nivel superior (exceto gestores);

minimo de 1 ano na empresa; e ser um alto potencial.

Para os inscritos no programa também hé& alguns diferenciadores que podem
ser destaques na selecdo dos candidatos, os principais sdo: especializacdo, pos-
graduacdo e MBA; dominio de outros idiomas e resultado da avaliagdo de

desempenho.

A tabela 6 apresenta os critérios de acompanhamento do programa.



Tabela 6: Critérios de acompanhamento do programa.

O QUE SERA ACOMPANHADO

HABILIDADES

AQUISICAO DE APRENDIZADO - VONTADE DE
APRENDER

- Evolugdo no desenvolvimento - Processo de Coaching e
Avaliacdo do Gestor.
- Comportamentos e atitudes.

ASPIRACAO

DESEJO POR DESAFIOS, EXPOSICAO E ASSUMIR
ATIVIDADES MAIS COMPLEXAS E SENIORES

- Atuagao em novos projetos e atividades fora do escopo.
- Autodesenvolvimento: investimento em agoes formais
para o crescimento.

ENGAJAMENTO

COMPROMISSO COM O PROGRAMA

- Envolvimento e participagdo: cumprimento das agendas
e entrega do combinado, como projetos, trabalhos, entre
outros.

ENTREGAS

- Resultado da avaliagdo de desempenho: Competéncias
e Metas.

Fonte: Acervo Usiminas.

4.2. Procedimentos metodoldgicos

65

Para o presente trabalho, sera utilizado um estudo de caso, no programa

adotado pela empresa em questao, como estratégia de pesquisa.

Conforme Yin (2005), o estudo de caso é a estratégia escolhida ao se

examinar acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se podem manipular

comportamentos relevantes. De acordo com o préprio autor:

Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um

fendbmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida

real,

especialmente quanto os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao
claramente definidos. (YIN, 2005, p. 32)

Para Gil (2010, p. 38), um estudo de caso possui diferentes propdsitos, como:

a) Explorar situacbes da vida real cujos limites ndo estdo claramente

definidos;

b) Preservar o carater unitario do objeto estudado;
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c) Descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita determinada
investigacao;

d) Formular hip6teses ou desenvolver teorias; e

e) Explicar as variaveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito

complexas que n&o possibilitam a utilizagcdo de levantamentos e experimentos.

Severino (2007) destaca que para a pesquisa o caso escolhido deve ser
significativo e bem-representativo, de maneira a ser apto a fundamentar uma

generalizagdo para situac6es anélogas, autorizando inferéncias.

Yin (2005, p. 55) aponta que um estudo de caso pode apresentar uma escala
de quatro testes amplamente utilizados, séo eles: validade do constructo; validade
interna; validade externa e confiabilidade. Para o presente estudo de caso,
abordaremos o teste de caso utilizando a validade interna, que, conforme o préprio

autor utiliza as seguintes taticas de estudo abaixo, todas com analise de dados:

e Faz adequagéo ao padréo;
e Faz construgéo da explanacgéao;
e Estuda explanagbes concorrentes;

e Utiliza modelos légicos.

Um estudo de caso como estratégia de pesquisa compreende um método que
abrange tudo (tratando da logica de planejamento, das técnicas de coleta de dados

e abordagens especificas conforme a anéalise dos mesmos (Yin, 2005).

Para Schramm (1971), a esséncia de um estudo de caso € tentar esclarecer
uma decisédo ou conjunto de decisdes, motivo pelo qual foram tomadas, como foram

implementadas e com quais resultados.

Para conhecer o modo de funcionamento de um caso da empresa, sera
necessario, na maior parte das vezes, interrogar os que dela fazem parte, ainda que
0 objeto de estudo seja constituido pela propria empresa, e ndo pelo pessoal que
trabalha na empresa (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2008).
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Por fim, Yin (2005, p. 42) reforga cinco componentes importantes de um

projeto de pesquisa para um estudo de caso:

As questdes de um estudo;
Suas proposicdes, se houver
Sua(s) unidade(s) de analise;

A légica que une os dados as proposicoes;

ok 0 DN PRE

Os critérios para interpretar as constatagdes.

Para o presente estudo, sera utilizado um estudo de caso explanatorio,
analisando o programa denominado Avancgar e seus impactos na organizagao e no

grupo de trabalho.

No programa de desenvolvimento acelerado, foram inscritas
espontaneamente 1080 pessoas, de uma massa total de empregados no grupo de

25.000, uma representatividade de 4% do publico total.

N&o foi constatado no presente estudo, mas nas primeiras etapas do
programa ja existiam filtros eliminatérios, onde possiveis inscritos poderiam ser

eliminados de todo o processo se ndo cumprissem algumas etapas.

O programa da organizag&o visa identificar possiveis “talentos” internos e
reté-los, criando um desenvolvimento acelerado de gaps comportamentais e
técnicos. Os empregados se inscreviam para participar do programa
espontaneamente.

Apos a inscricdo, houve uma etapa on line do programa com os seguintes

processos:

- Prova de Ldgica;
- Prova de Conhecimentos gerais dos negdcios da empresa;
- Prova de Portugués;

- Atividade on line em grupo.
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Por fim, uma etapa presencial de assessment composta por dinamicas de

grupo e entrevistas por competéncias.

Para esta segunda etapa presencial foram selecionadas 411 pessoas; por fim,

desse numero, sairam 151 aprovados.

O presente estudo terd como foco os 151 aprovados em todas as etapas.
Esse publico ser4 a amostra deste estudo. Conforme Marconi e Lakatos (2010), a

amostra é uma parcela convenientemente selecionada do universo.

As etapas foram baseadas na aplicacdo de questionario, conforme anexo |,

realizado pela empresa, na conducdo inicial do programa (fase de selecao).

O estudo estd comprometido com todos os aspectos de confidencialidade e
respeito, ndo havendo distingdo, discriminagdo ou qualquer tipo de preconceito,
além de tratar os dados levantados de maneira coerente e manter os participantes

da pesquisa em sigilo.

Para Marconi e Lakatos (2010), ap6s manipulados os dados e extraidos os
resultados, inicia-se a andlise e interpretagédo destes, o que constitui 0 nicleo central
da pesquisa. Conforme as autoras, a elaboragédo da analise pode ser realizada em

trés niveis:

a) Interpretacdo: Verificacdo das relagbes entre as variaveis independente
e dependente, e da varidvel interveniente (anterior & dependente e
posterior a independente), a fim de ampliar os conhecimentos sobre o
fendmeno (varidvel dependente).

b) Explicagcdo: Esclarecimento sobre a origem da varidvel dependente e
necessidade de encontrar a variavel antecedente (anterior as variaveis
independente e dependente)

c) Especificagdo: Explicitagdo sobre até que ponto as relacdes entre as

variaveis independente e dependente sdo validas (como, onde e quando).
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A seguir, os indicadores do publico da amostra quanto a idade, sexo,
formacdo escolar, curso graduagdo, cargo ocupado e tempo de empresa, em
detalhe por cada grupo identificado nas escalas.

Idade

Quanto ao indicador de idade, (grafico 1), conforme as préprias regras do
programa interno da empresa, que restringia os participantes apenas entre 24 e 42
anos de idade, 84% dos participantes possuem até 35 anos de idade, ou seja, uma

grande maioria de jovens profissionais, em uma escala de ascenséo.

Idade por faixas etarias
80 -

73

70 -
60 - -
50 -
40 -
30 -
20 1

10 +

24 - 28 anos 29 - 35 anos 36 - 41 anos

Grafico 1 — Idade
Fonte: Elaborado pelo autor.

Entre a faixa etaria de 36 a 41 anos, estao presentes 24 pessoas, 0 menor
publico dentre as trés faixas.

Género

Quanto ao género (grafico 2), os homens representam quase trés vezes mais
gue as mulheres. Um indicador para essa grande maioria de homens pode ser o

segmento em que a empresa atua.
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O segmento siderargico, onde a cultura de empregados que trabalham em
uma usina de produtos pesados, como 0 a¢o, € notadamente ocupado em sua
maioria por homens, mesmo em areas de apoio. Entre 70% a 80% do quadro interno

€ composto por homens.

Outro ponto que pode contribuir € que de 60% a 70% das posi¢cdes gerenciais

estdo ligadas as areas técnicas.

Género

B Feminino ™ Masculino

Grafico 2 — Género.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Formacéao

No indicador de formacdo, 48 pessoas possuem o0 nivel superior completo
(parte desse grupo ja cursando especializacdo), 91 pessoas ja possuem uma poés
completa, 11 pessoas possuem mestrado e 1 pessoa com doutorado. Como uma
das regras para participacdo no programa era possuir nivel superior e ocupar cargos
que exigissem também o nivel superior, notamos que praticamente um terco do

publico possui apenas graduacgao.

Porém, os dois tercos restantes respondem por uma escolaridade maior, e

como citado, mesmo dentre 0os 48 com apenas graduacgdo, ha pessoas que estao
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cursando especializacdo. Uma caracteristca de um publico que busca

desenvolvimento.

Formacgao
91

90
80 -
70 -
50 - 48
.
30
20
10

11

Graduagdo P6s-Graduagdo Mestrado Doutorado

Gréfico 3 — Formacéo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Graduagéo

Um indicador interessante, apurado no levantamento da pesquisa, € o0 curso
de graduacao dos individuos. Interessante pelo fato do alinhamento com o negécio
da empresa, onde 54% possuem graduacao na area de engenharias. Em segundo
lugar vem administracdo com algo em torno de 13%.
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Graduagao
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Grafico 4 — Graduacéo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cargos ocupados

Grande concentracdo dos cargos esta entre analistas e engenheiros, os dois

juntos representam 83% das posi¢des das pessoas elegiveis ao programa.

Cabe ressaltar que o publico de engenheiros € um diferencial para a empresa
siderargica, tendo em vista a falta de médo de obra com essa formacdo na

atualidade. Vejamos os cargos no grafico 5.

Cargos ocupados

90 - 86

80 -
70 A
60 -
50 A 40

30
20

Gréfico 5 — Cargos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tempo de Empresa

O fato de ser um publico “jovem” também denota o pouco tempo de empresa,

em grande parte. Uma média de quatro anos.

A maior concentragdo, como apresenta o grafico 6, estd em até 10 anos de
empresa, com 80% do publico total. Cruzando com a necessidade de formacgéo de
sucessores, além de serem jovens, 0 pouco tempo de empresa pode ser um
indicador da falta de sucessores (preparados) do publico interno da empresa, o que

pode representar a forte necessidade de mapeamento de “novos potenciais.”

Tempo de empresa

60
50
50 -
41
40
31
30

20 - 18

9
10

2
: | H -

Até 2 anos 3as 6a10 11a15 16a 20 Acima de 21
anos

Grafico 6 — Tempo de empresa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ancoras identificadas

Foram identificadas cinco ancoras (grafico 7), sendo elas: competéncias,
autonomia, desafio, equilibrio e seguranca. Identificadas no gréafico 8 pela sequéncia
1, 2, 3, 4, e 5, respectivamente.

O levantamento dos participantes e a pesquisa em si das ancoras de carreira
foram consolidados pela prépria organizacao. Dessa forma, duas ancoras restantes

de Schein foram desconsideradas (Criatividade, Servico/Dedicacdo a uma causa),
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sendo que competéncias pode ser considerada com duas ancoras (competéncia

gerencial e competéncia técnico funcional).

Percebemos também que prevalece o publico masculino em todas as
ancoras. Vale citar que € importante levar em consideracao que o publico masculino

representa 73,5% dos participantes do programa.

Cada ancora representou uma massa presente dos participantes, sendo:
competéncias 24%; autonomia 17%; desafio 43%; equilibrio 7% e segurancga 9%.

Maior parte do publico esta presente em desafio e na sequéncia em
competéncias, sao as duas ancoras onde possuem também as maiores

concentracGes por sexo.

Ancoras Identificadas

B Competéncias M Autonomia M Desafic M Equilibrio M Seguranca

Gréfico 7 — Ancoras identificadas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ancoras Identificadas X Sexo
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Grafico 8 — Ancoras identificadas X Sexo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Fazendo uma analise apenas dos ativos ainda na empresa (127 pessoas ao
todo), com os desligados (24 pessoas), podemos notar a proporcionalidade muito
proxima. No caso dos desligados, a Unica ancora que ndo aparece € a de equilibrio,
onde permanecem as 11 pessoas apontadas inicialmente. Para os dois grupos, a
ancora que contém a maior parte € a de “desafio”, depois puxada por competéncias,
0 que justifica a aderéncia das pessoas ao programa, até mesmo a iniciativa das

inscrigcdes.

Considerando as trés grandes ancoras (desafio, autonomia e competéncias),

do gréfico 9, temos um percentual de 82% dos ativos, 107 pessoas ao todo.

Principalmente para o nivel de gestdo, sdo ancoras condizentes e com
aderéncia. Equilibrio e seguranca representam uma minoria, porém o que nado
descarta competéncias de gestao especificas, mas ressalta-se que a tendéncia de

correr riscos é menor que nos demais grupos.
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Empregados Ativos

M Competéncias MW Autonomia ® Desafio M Equilibrio  ® Seguranga

Gréfico 9 — Empregados ativos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ja no caso dos empregados desligados da empresa, seja por decisdo propria
ou ndo, exceto desafio, que contém 11 participantes nessa ancora, as outras trés

possuem 4 pessoas para seguranca e autonomia e 5 pessoas para competéncias.

Empregados Desligados

B Competéncias B Autonomia = Desafio M Seguranga

Gréficol0 — Empregados desligados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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E interessante notar o fato de o grupo de desligados com ancora em desafio
ter saido da empresa. Como j4 citado, para os individuos que possuem a ancora de

desafio como preponderante, o sucesso é transpor obstéaculos impossiveis.

Porém, conforme o préprio Schein (1996), essas pessoas buscam desafios
cada vez maiores. Sendo assim, se determinado desafio ndo tem um peso ou
grande significado, pode ocorrer do individuo buscar desafios maiores e que

satisfagcam suas necessidades e anseios mais profundos.

Essa regra também pode valer para os demais grupos de ancoras dos
desligados (seguranca, competéncias e autonomia), ou seja, caso as ancoras
estejam alinhadas com o momento vivido, o individuo pode buscar novos horizontes

gue tenham aderéncia com sua ancora.

Analise dos Resultados

A perpetuidade de um negécio € baseada nas pessoas que estdo na
empresa, seja na operacdo, na técnica, na administracdo ou a frente do
planejamento estratégico. As empresas sdo feitas por pessoas, ndo ha como existir

uma empresa que nao tenha nenhum individuo envolvido em sua atividade.

Diante desse fato, a importancia de alinhamento de valores, anseios desejos,

planos, projetos e visdo de futuro € uma necessidade de ambos os lados.

Hoje as empresas ndo podem se dar ao luxo de perder pessoas-chave de
seus negocios, perder pessoas que sdo referéncias em suas areas e rotinas pode
prejudicar o negdcio. Como ninguém é eterno nas empresas, fazem-se necessarios
sucessores a altura para posicdes especificas, sejam elas de gestdo ou néo.
Nenhum individuo desempenha igualmente a atividade de outro eximiamente, as

entregas sao diferentes.

Baseados nesses fatos, é de interesse das empresas o alinhamento das

expectativas dos individuos com o futuro da empresa.
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No presente estudo podemos identificar que as ancoras de carreira propostas
por Schein sdo pontos de atengédo e cuidado em um programa de desenvolvimento

acelerado de carreiras.

Mesmo com a saida de 24 pessoas do programa (motivos de saida néo
analisados), as demais 127 pessoas tiveram a aderéncia em sua grande maioria ao
programa implementado pela empresa, no segundo semestre de 2012, e que

continua em vigor com a primeira turma, ja que a vigéncia € de 2 anos (24 meses).

A empresa estudada entende que o fator carreira é preponderante para a
perpetuidade do seu negdcio. Dessa forma, criou filtrou especificos no programa,
para que fossem selecionadas pessoas condizentes com a realidade necessaria,
jovens profissionais e o devido levantamento das &ancoras de carreira, o que é

apresentado claramente pelos resultados levantados.

Quanto as pessoas selecionadas, séo jovens profissionais, com boa formacgéo
educacional, pouco tempo de empresa (0 que pode nao ter gerado qualquer tipo de
“vicio” com as rotinas de trabalho), bons conhecimentos do mercado do ago e, em
sua grande maioria, sdo do sexo masculino, principalmente pelo mercado de
produtos pesados em que a empresa estd inserida, e por maior demanda de

gestores nas areas técnicas e ndo nas areas de apoio.

Na totalidade dos 151 selecionados, a empresa, por meio da analise de
ancoras de carreira, conseguiu alinhar de maneira precisa 0 momento em que 0
segmento do aco vive atualmente, que € de extremo desafio, com a grande maioria
dos selecionados no programa, que representam a ancora de desafio (65 pessoas).
O segmento do ac¢o ndo possui facil reinvencdo, nem tdo pouco consegue cortar
custos rapidamente sem ser relacionado as pessoas. S&8o0 maquinarios pesados e
areas de trabalho que, muitas vezes, atuam de maneira ineficientes. Desafios
constantes, principalmente em um mercado dominado mundialmente pela China,
com estruturas enxutas e adaptadas & mudanga constante. Sem citar o Japéo, que
também é um grande player nesse mercado e atua de maneira extremamente

competitiva.
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Na sequéncia esta a ancora de competéncias (seja técnica ou de gestéo),
com 36 participantes, o que também é condizente com a realidade necesséria e
atual do segmento e da empresa, grande parte do publico interno, que possui
enorme conhecimento e gerencia areas técnicas e funcionais, também esta se
aposentando. Vale ressaltar que a geracdo comentada é praticamente a que iniciou
com a empresa, chegando por volta das décadas de 70 e 80. Mesmo falando de
gestdo, é necessario estar inserido no negdcio, que é tdo especifico como € o
negocio do a¢o. Nao se forma um individuo com bons conhecimentos da noite para

o dia.

A terceira ancora em que foram identificadas 26 pessoas, que € de
autonomia, também reforca 0 momento que a empresa vive. A empresa foi fundada
em 1962, pelo governo brasileiro, era uma empresa estatal até a década de 90.
Mesmo apés 20 anos de privatizagdo, notam-se tragos de cultura estatal, onde a
necessidade de praticidade e resolugdo rapida de problemas, dificuldades e
entraves devem estar na agenda do dia. Autonomia € uma forma de quebrar
barreiras que dificultam o bom andamento dos processos com fluidez. Nao é o caso
de desburocratizar, mas sim de simplificar rotinas e processos de trabalho, que

podem ser puxados por esse publico que possui a &ncora de autonomia.

Como citado anteriormente, 24 pessoas que estavam no programa sairam da
empresa. Analisando apenas os empregados ativos (127 pessoas), a proporcao
continua a mesma do consolidado, sendo a ancora de desafio com 54 pessoas,
seguida por competéncias (31 pessoas) e por autonomia (22 pessoas). Esse publico
€ preponderante tanto para o sucesso do programa como para os desafios futuros (e

presentes) da empresa.

Fazendo uma andlise com os desligados (24 pessoas), a ancora desafio
também puxou a maioria dos participantes, como também com os ativos. A ordem é
a mesma nas trés analises de grupos (consolidado, ativos e desligados): desafio,

competéncias e autonomia.

Quase metade dos desligados possui a ancora desafio, sendo 11 pessoas, 0

que pode justificar grande parte das saidas. Fazendo um paralelo com o grupo que
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permaneceu na empresa com a mesma ancora, o que € desafio para uma pessoa
pode ndo ser para outra, ou seja, parte destas 11 pessoas pode ter saido por néo ter
encontrado grandes desafios, mesmo em um programa de desenvolvimento

acelerado.

As outras ancoras que apareceram dentre os desligados foram: competéncias
(5 pessoas), autonomia (4 pessoas) e seguranca (4 pessoas). E importante frisar
que o presente estudo ndo analisou a reais causas das saidas do publico desligado,

apenas que, na maioria, a saida partiu dos proprios empregados.
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CONSIDERACOES FINAIS

Quanto a premissa principal levantada, se a organizagdo visa, com seu
programa, ter os melhores profissionais engajados no negdécio, e as ancoras de
carreira sdo uma forma de alcancar esse objetivo, foi possivel notar que sim, pois a
aderéncia das ancoras principais (desafio, competéncias e autonomia) com o0
objetivo do programa é clara, as posi¢6es de gestdo, e mesmo as de especialistas

em carreiras em “Y” necessitam dessas ancora, principalmente.

Ja na premissa secundaria, que aborda se o programa deve respeitar as
ancoras de carreiras dos individuos participantes, sendo uma espécie de mola
propulsora para essas ancoras, em partes sim, porém nao foi possivel uma analise
minuciosa na alavancagem das &ancoras, jA& que o programa ndo havia sido
encerrado, nem tdo pouco analisado a fundo com as causas e motivos das saidas
de individuos que se inscreveram espontaneamente no programa, e em determinado

periodo foram desligados, em sua grande maioria por iniciativa prépria.

De maneira geral podemos identificar que no programa implantado pela
empresa, foram alinhados, pelos varios filtros do programa, profissionais
competentes e que tivessem a devida aderéncia com a proposta do programa e,

principalmente, com os valores da empresa.

A saida de pessoas de organizacdo acaba sendo comum em alguns casos,
pode ter se tornado mais comum no programa estudado, devido a transparéncia e
acompanhamentos individuais, tornando questdes, até entdo obscuras (pessoais ou
profissionais), mais claras, surgindo assim tomadas de deciséo, para uma possivel

saida antes da conclusdo do programa e possivel desgaste.

As ancoras tém um papel fundamental para possiveis proje¢des futuras, o
que a Usiminas, pelo que foi analisado no estudo, soube administrar, de certa forma,
fazendo cruzamentos com o publico interno e com o que realmente a empresa

necessita e necessitara.
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O programa em questdo é bem visto pela organizacdo e pelos participantes,
como observado internamente, criando um canal e um meio de acelerar rapidamente
a carreira dos individuos, o que provavelmente ficar4 mais claro com o final dessa

primeira turma, que podemos considerar como uma turma piloto do projeto.

Com certeza, a organizacdo deve ter notado e pode vir a notar pontos de
melhoria durante a execuc¢do do programa, 0 que tornard um préximo programa
provavelmente melhor. O fato € que as ancoras de carreira foram respeitadas em
sua grande maioria, como foi identificado, bem como mobilidade em alguns casos
para determinadas carreiras de individuos, o que néo torna o programa inerte e, sim,
um programa ativo, que j4 vem trazendo resultados e mobilizando a organizacéo,

podem ocorrer ainda formas mais claras com a finalizagéo do programa.

Fica uma possibilidade futura de novos levantamentos de pesquisa e estudo

ao término do programa atual e novos ciclos que possam iniciar.
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Questionario utilizado

Use a escala seguinte para classificar quanto cada item é verdadeiro para vocé:
Nunca Ocasionalmente Frequentemente Sempre
Verdadeiro para Mim Verdadeiro para Mim  Verdadeiro para Mim Verdadeiro para Mim

1

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

2 3 4 5 6
Sonho em ser tdo bom no que fago, de tal forma que meus conhecimentos
especializados sejam constantemente procurados.
Sinto-me mais realizado em meu trabalho quando sou capaz de integrar e
gerenciar o esfor¢co dos outros.
Sonho em ter uma carreira que me dé a liberdade de fazer o trabalho a minha
maneira de no tempo por mim programado.
Seguranca e estabilidade sdo mais importantes para mim do que liberdade e
autonomia.
Estou sempre procurando idéias que me permitam iniciar meu proprio negocio.
Sinto-me bem em minha carreira apenas quando tenho a sensacéo de ter feito
uma contribuicdo real para o bem da sociedade.
Sonho com uma carreira na qual eu possa solucionar problemas ou vencer com
situacbes extremamente desafiadoras.
Preferiria deixar meu emprego do que ser colocado em um trabalho que
comprometa minha capacidade de me dedicar aos assuntos pessoais e
familiares.
Sinto-me sucedido em minha carreira apenas quando posso desenvolver minhas
habilidades técnicas ou funcionais a um nivel de competéncia muito alto.
Sonho em dirigir uma organizacdo complexa e tomar decisGes que afetem
muitas pessoas.
Sinto-me mais realizado em meu trabalho quanto tenho total liberdade de definir
minhas proprias tarefas, horarios e procedimentos.
Preferiria deixar meu emprego do que aceitar uma tarefa que possa colocar em
risco minha segurancga na organizacao.
Montar meu proprio negdcio € mais importante para mim do que atingir uma alta
posicdo gerencial como empregado.
Sinto-me mais realizado em minha carreira quando posso utilizar meus talentos
a servico dos outros.
Sinto-me realizado em minha carreira apenas quando enfrento e supero desafios
extremamente dificeis.
Sonho com uma carreira que me permita integrar minhas necessidades
pessoais, familiares e de trabalho.
Tornar-me um gerente técnico em minha area de especializacdo é mais atraente
para mim do que tornar-me um gerente geral.
Sentir-me-ei bem sucedido em minha carreira apenas quando me tornar um
gerente geral em alguma organizacéo.
Sentir-me-ei bem sucedido em minha carreira apenas quando alcancar total
autonomia e liberdade.
Procuro trabalhos em organizacées que me déem senso de seguranca e
estabilidade.
Sinto-me realizado em minha carreira quando tenho a oportunidade de construir
alguma coisa que seja resultado unicamente de minhas préprias idéias e
esforgos.
Utilizar minhas habilidades para tornar o mundo um lugar melhor para se viver e
trabalhar, € mais importante para mim do que alcancar uma posi¢éo gerencial de
alto nivel.
Sinto-me mais realizado em minha carreira quando solucionei problemas
insollveis ou venci o que aparentemente era impossivel de ser vencido.



24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.
37.

38.

39.

40.

89

Sinto-me bem sucedido na vida apenas quando fui capaz de equilibrar minhas
necessidades pessoais, familiares e de carreira.

Preferiria deixar meu emprego do que aceitar uma tarefa de rodizio que me
afaste da minha area de experiéncia.

Tornar-me um gerente geral € mais atraente para mim do que tornar-me um
gerente técnico em minha area de especializacéo.

Para mim, poder fazer um trabalho a minha prépria maneira, sem regras e
restricbes, é mais importante do que seguranca.

Sinto-me mais realizado em meu trabalho quando percebo que tenho total
seguranca financeira e estabilidade no trabalho

Sinto-me bem sucedido em meu trabalho apenas quando posso criar ou
construir alguma coisa que seja inteiramente de minha autoria.

Sonho em ter uma carreira que fagca uma real contribuicdo a humanidade e a
sociedade.

Procuro oportunidades de trabalho que desafiem fortemente minhas habilidades
para solucionar problemas.

Equilibrar as exigéncias da minha vida pessoal e profissional € mais importante
do que alcancar alta posic&o gerencial.

Sinto-me plenamente realizado em meu trabalho quando sou capaz de empregar
minhas habilidades e talentos especiais.

Preferiria deixar minha organizacdo do que aceitar um emprego que me
afastasse da trajetdria de geréncia geral.

Preferiria deixar minha organizacdo do que aceitar um emprego que reduza
minha autonomia e liberdade.

Sonho em ter uma carreira que me dé senso de seguranca e estabilidade.

Sonho em iniciar e montar meu proprio negocio.

Preferiria deixar minha organizacdo do que aceitar uma tarefa que prejudique
minha capacidade de servir aos outros.

Trabalhar em problemas praticamente insollveis para mim é mais importante do
gue alcancar uma posicéo gerencial de alto nivel.

Sempre procurei oportunidades de trabalho que minimizassem interferéncias
com assuntos pessoais e familiares.



