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CARREIRA E GESTAO DE PESSOAS NAS BIG FOUR PELA VISAO DOS
AUDITORES EXTERNOS

1. INTRODUCAO

A idealiza¢do de uma carreira prospera em auditoria ou consultoria, em uma das quatro
maiores empresas mundiais especializadas nestes segmentos, conhecidas como Big Four -
Deloitte Touche Tohmatsu Auditores Independentes, Ernest & Young Auditores
Independentes, KPMG Auditores Independentes e PricewaterhouseCoopers Auditores
Independentes - fascina muitos estudantes universitarios e, principalmente, contadores.

E comum que estudantes universitarios e, principalmente, alunos de cursos de Ciéncias
Contabeis, queiram tornar-se trainees nessas empresas, visto que oferecem possibilidades de
ascensao na carreira e status social no meio contébil. Iniciam como trainees e, com o tempo,
usualmente s@o promovidos a auditores séniores, posteriormente gerentes e diretores e podem
ter a op¢do de se tornarem socios dessas grandes empresas de auditoria e consultoria. Essas
empresas, ao se apresentarem aos jovens estudantes, costumam valorizar as oportunidades e
beneficios passiveis de serem adquiridos em termos de formacgdo e trabalho, bem como
oportunidades futuras. Desse modo, essas praticas e politicas de gestdo de pessoas nessas
empresas sdo destacadas como um diferencial na tentativa de atrair e reter os melhores
profissionais.

Hall (1976) definiu carreira como uma sequéncia de atitudes e comportamentos
associados com experiéncias de vida e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo
de vida de uma pessoa. Segundo este autor, a carreira no século XXI sera predominantemente
proteana, dirigida pelas pessoas, ndo pelas organizagdes, e reinventada de tempos em tempos,
diferente de uma época em que carreira estava associada a progressao linear e vertical, por uma
maior estabilidade no emprego, carreira estando voltada para a empresa. Enfoca-se, assim, hoje
uma carreira autogerida, onde cada individuo deverd compor a sua carreira por meio da
ampliacio de suas competéncias e das experiéncias acumuladas ao longo de sua vida (HALL,
1976).

Ao se falar em trajetorias de carreira, se faz referéncia, entdo, a sequéncia de
experiéncias de trabalho e de vida de uma pessoa ao longo do tempo. Mais ainda, entende-se
aqui que com o passar dos tempos, o proprio conceito de carreira foi se ampliando, além do
sentido meramente vinculado a uma ocupacdo, estando hoje relacionado a outras dimensdes,
como projeto de vida ou desenvolvimento pessoal (BENDASSOLLI, 2009a). Significa também
que a carreira ndo é algo determinado, a priori, mas sim algo a ser construido, sugerindo um
papel mais ativo do sujeito nesse processo.

O inicio da carreira, ou o momento de inser¢ao profissional das pessoas, costuma ser
um periodo marcado por escolhas carregadas de expectativas, por vezes, bastante idealizadas.
Considerando a importancia do inicio das trajetdrias de carreira em um contexto especifico, o
das grandes empresas de auditoria para o meio contabil, e as mudangas em torno da forma como
se concebe carreira, tem-se como questdo de pesquisa: como auditores externos de Big Four
percebem a sua carreira e qual a relacdo com a Gestao de Pessoas nessas organizagoes?

O estudo teve como objetivo geral compreender as escolhas trilhadas por estes entdo
jovens estudantes a partir da escolha por trabalhar em uma dessas grandes empresas de
auditoria, em busca da realizacdo profissional e pessoal. Para tanto, foram entrevistados
contadores hoje formados, com experiéncia profissional minima de 10 anos, para que pudessem
refletir sobre suas trajetérias ao longo dos tempos a partir da escolha por trabalhar em uma das
big four.

Este artigo discute gestdo de pessoas e carreira, segue com a apresentacdo da
metodologia utilizada neste estudo e com os resultados da pesquisa, finalizando com
consideragdes sobre o tema.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Gestao de Pessoas: definicao e seu carater estratégico

A Gestao de Pessoas, enquanto area de conhecimento e setor nas organizacdes, envolve
ndo somente o gerenciamento dos individuos, mas o trabalho que realizam e a cooperacdo entre
aqueles para o alcance dos objetivos empresariais (PURCELL, 2003; GIL, 2009).
Considerando-se a necessidade dos negécios, a Gestdo de Pessoas assume cada vez mais um
relevante papel de organizar os quadros profissionais, atraindo profissionais qualificados,
ajudando-os no planejando de seus movimentos, em seu desenvolvimento e favorecendo que
se sintam valorizados de forma a que possam melhor contribuir para o alcance dos resultados
organizacionais.

Nesse sentido, sdo fundamentais politicas e praticas que estejam alinhadas a estratégia
e aos desafios organizacionais, de modo a gerar competitividade organizacional (ULRICH,
1998; BOXALL; PURCELL, 2011; ASHTON; HAFFENDEN; LAMBERT, 2004;
LENGNICK-HALL; ANDRADE; DRAKE, 2009). Alinhamento externo, numa ac¢do mais
contextual, e alinhamento interno, integrando a estratégia as politicas, praticas e aos processos
como um todo. Ao fazer isso, a Gestdo de Pessoas torna-se estratégica e pode promover um
aspecto de diferenciacao entre as organizagdes (BOXALL; PURCELL, 2011; ULRICH, 1998).

Em nosso pais diversos tedricos se propuseram a analisar a atuacao estratégica da Gestao
de Pessoas nas organizacoes (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLI, 1993;
ALBUQUERQUE, 1999; FISCHER, 2002; LACOMBE; BENDASSOLI, 2004), como
também enfatizaram as dificuldades, avancos e politicas e praticas empregadas pela 4rea sob
um cendrio de transformacdes no mundo empresarial (CODA; CESAR; GARCIA, 2002;
TANURE; EVANS; CANCADO, 2010; CANCADO et al., 2017).

Nesse sentido, Demo et al. (2011) reforcam a importancia das politicas e praticas de GP
em diferentes instancias das organizagdes: para o comprometimento, desenvolvimento,
valorizagdo e reten¢ao de talentos; como também para o alcance da produtividade, lucratividade
e a qualidade das atividades, dos processos e do proprio trabalho dos funcionérios. Em detalhe,
os autores exploram as politicas de GP, resumindo-as em: a) recrutamento e sele¢do. b)
envolvimento. c¢) treinamento, desenvolvimento e educacdo. d) condi¢des de trabalho. e)
avaliacdo de desempenho e competéncias. E f) recompensas. O Quadro 1 apresenta uma sintese
dessas politicas.

Quadro 1 — Politicas de Gestao de Pessoas

Politica de Gestao Sintese das politicas de Gestao de Pessoas
de Pessoas
O Recrutamento envolve as atividades de identificacdo e atracdo de pessoas as
oportunidades de trabalho. Essas pessoas podem ser internas ou externas a empresa. Ja a
Selecdo se refere a escolha por aquelas pessoas mais qualificadas para os postos vagos
dentre aquelas recrutadas. A politica de recrutamento e selecdo deve estar alinhadas as
demais politicas; os processos seletivos devem ser claros (informagdes completas aos
candidatos, critérios, resultados do processo seletivo), bem elaborados (atracdo de
profissionais qualificados e competentes), conduzidos por profissionais capacitados,
imparciais e que estejam cientes das necessidades da organizac¢do (bem como de suas
caracteristicas e seus processos).
A politica de Envolvimento engloba acdes que visam identificar competéncias e
expectativas dos colaboradores. Busca-se manter um ambiente de compreensdo,
cooperacgdo, respeito, atencdo e de bem-estar entre e com todos. S@o realizados eventos
para a integracdo dos funciondrios. A importincia das pessoas € elevada, sendo suas
ideias, sugestdes e reclamacgdes consideradas pelos gestores. Também sdo estimuladas a
participar das tomadas de decisdo.

Treinamento, Essa politica esta voltada para a oferta de treinamentos on the job (internos), externos
desenvolvimento e (eventos, seminarios, congressos) e combinados, bem como da educacdo a distancia

educacio (cursos e palestras online), investimento em universidades corporativas e financiamento
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parcial ou total em cursos de idiomas, de capacitagdo, graduagdo e/ou pds-graduagdo. Os
treinamentos representam o esforco para facilitar a aprendizagem de comportamentos
necessarios ao trabalho. O desenvolvimento objetiva capacitar o colaborador para atuagio
em diferentes postos de trabalho. Por fim, a educacdo é orientada para o crescimento e
amadurecimento do individuo.
Refere-se aos beneficios oferecidos, o cuidado com o bem-estar e a satide do trabalhador
(qualidade de vida no trabalho, programa de prevenc¢do de doencas e estresse no trabalho,
condigdes fisicas apropriadas etc.), a seguranca (controle de acesso, manutencdo das
instalagdes e equipamentos, sistemas de seguranca, contra incéndio etc.); e a oferta de
tecnologia adequada ao trabalho. Em resumo, as condi¢des de trabalho se relacionam ao
cuidado da integridade do funcionario, proporcionando a ele um conjunto de beneficios,
bésicos e/ou complementares.
Essa politica esta relacionada as metas e aos resultados alcangados pelos funcionarios,
com o objetivo de apontar as capacidades dos individuos para o alcance de resultados
promissores. Além disso, busca colocar os colaboradores na dire¢do do desempenho
desejado. As decisdes sdo tomadas com base na avaliagdo dos resultados apresentados.
Para a avaliacdo de desempenho e competéncias sdo utilizadas escalas de avaliacdo
comportamental, por objetivos; avaliacdo 360 graus, entre outros.
A politica de Recompensas tem por decisdes como pagar e quanto pagar. Para tanto,
busca-se alinhar as estratégias da area de Gestao de Pessoas com aquelas praticadas pelo
mercado, sempre considerando os fatores contextuais. A remuneracio deve ser compativel
com a formacdo, com o que é oferecido pelo mercado; associada a um plano de carreira
ou progresso funcional (quando houver); abranger as expectativas e sugestdes dos
colaboradores; ser customizada e condicionada aos resultados (quando possivel e
desejavel). As remuneracdes podem ser compostas por bonus, prémios, participagdo nos
lucros e a¢des da empresa, e por funcdes comissionadas.

Fonte: elaborado pelos autores a partir de Demo et al. (2011)
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Na elaboracao das politicas e praticas de GP é fundamental considerar uma orientacao
para o estreitamento do perfil, dos valores e do potencial dos individuos a estratégia da empresa
(PAROLIN, ALBUQUERQUE, 2011).

2.2 Carreira: conceitos e novos olhares

E possivel conceituar o termo carreira de diferentes formas. Sua conceituacio varia de
acordo com a literatura, sendo comum a utilizacdo do termo carreira associada com a ideia de
avango; assim como de profissdo; de sequéncia de trabalhos realizados ao longo da vida; e ou
como uma sequéncia de experiéncias em fungdes relacionadas. Chanlat (1995) refere que essa
no¢ao usual de carreira como uma profissdo, numa sequéncia de etapas, € historicamente
recente, aparecendo no decorrer do século XIX, assim como a ideia de que a empresa deve se
preocupar com a gestdo da carreira de seu pessoal é também recente, tendo aparecido nos anos
80. Hall (1996) e Chanlat (1995) apontam que esses modelos de carreira se caracterizavam por
maior estabilidade no emprego e pela expectativa de progressao profissional (mais linear e vertical)
ao longo de uma vida.

Entretanto, no final da década de 1990, novas abordagens surgiram, destacando
mudancas nas concepgdes e nas relagdes de trabalho. Carreira passou a ser representada por
modelos mais flexiveis (CHANLAT, 1995), estando associada a um processo de vida, permitindo
que essa seja pensada independente de seu sentido unicamente ligada ao trabalho (HALL,
1976). Inkson (2004) fala em carreiras mais dinAmicas, em que os individuos se movimentam, seja
no mesmo contexto profissional ou por entre contextos organizacionais e, até, entre areas. Tais
modelos apontam um papel mais ativo no sujeito na conducdo de suas carreiras: cabe a ele a
conducdo de sua carreira, ndo mais a empresa.

Assim, diferentes abordagens hoje se apresentam para o estudo de carreiras, entre estas:
carreira sem fronteiras (ARTHUR, 1994), carreira proteana (HALL, 1996), ancoras de carreira
(SCHEIN, 1996), carreira caleidoscopica (SULLIVAN; MANIERO, 2008) e carreira
sustentavel (DE VOS; HEIJEN, 2015), que sdo sintetizadas no Quadro 2 abaixo.



Quadro 2 — Abordagens de Carreira
Perspectiva Ideia Central Autor(es)

Carreira entendida como resultado de um repositério de
conhecimento e uma fonte de diferenciacdo para a empresa. A
trajetdria da carreira aparece menos como uma sequéncia de
posi¢des e mais como um meio para acumular conhecimento Arthur (1994)
explicito e tacito. Por sua vez, carreiras sem fronteiras contribuem
para a criacdo do conhecimento de maneiras distintas, com
consequéncias individuais, de grupo e organizacionais.
Derivado do deus grego Proteus, que poderia mudar de forma de
acordo com seu desejo, a carreira proteana é dirigida pela pessoa e
ndo pela organizacdo e poderd ser reinventada de tempos em tempos Hall (1994)
pelo individuo, conforme o ambiente e as pessoas forem passando
por modificagdes.
Como um caleidoscopio que se modifica quando o tubo é rodado e
suas lentes de vidro se enquadram em novos arranjos, as mulheres
mudam o padrdo de suas carreiras alterando diferentes aspectos de
suas vidas para organizar papéis e relacionamentos de novas
maneiras.
Sequéncia das diferentes experiéncias profissionais de um individuo,
refletidas através de uma variedade de padrdes de continuidade ao
longo do tempo, atravessando Véarios espagos sociais e
caracterizados pela agéncia individual, dando assim significado ao
individuo.
Funciona como uma forca estabilizadora, uma ancora e pode ser
pensado como os valores € motivos que a pessoa ndo renunciara caso
precise fazer uma escolha. As ancoras de carreira evoluem apenas
quando se ganha experiéncia ocupacional e de vida. A maioria de Schein (1996)
nbs ndo esta ciente de nossas ancoras de carreira até que sejamos
forcados a fazer escolhas relativas ao autodesenvolvimento, a
familia ou a carreira.

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
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De modo geral, verifica-se, assim, um deslocamento da concep¢do de carreira voltada
para a empresa como referéncia, para uma concepg¢do mais individualizada.

Entretanto, nesse contexto, em que vdo se esgotando as promessas da carreira
tradicional, ainda podemos encontrar empresas que centram suas ofertas de trabalho atrativo
em possibilidades de “fazer carreira”, como sdo as grandes empresas de auditoria. Meneses
(2008) traz a questdo do status de quem trabalha em uma multinacional como uma das Big
Four, onde a perspectiva de crescimento € o peso no curriculo, exaustiva e estrategicamente
propagado pela midia especializada, pesa nas escolhas de profissionais da érea.

De acordo com Thiry-Cherques (2006), os dois modelos ndo sdo incompativeis, pois a
carreira, como sequéncia de posi¢des sistematicamente ordenadas, ndo € incompativel com
desejos de progressdo € o desenvolvimento dos trabalhadores. Veloso e Dutra (2010)
consideram, inclusive, que as empresas de vanguarda estabelecem processos de gestdo
compartilhada de carreira, onde os individuos sdo responsaveis pelo planejamento de suas
carreiras e a empresa, pelo gerenciamento de oportunidades. Caberia as organizagdes prover
tarefas desafiadoras, desenvolvimento de relagdes e recursos para o desenvolvimento dos
trabalhadores.

E nesse contexto que se insere o presente estudo, examinar como auditores externos de
Big Four percebem a sua carreira e a relacdo com as préticas e politicas de Gestdo de Pessoas
nessas organizagoes.

3. METODOLOGIA



Este estudo € de carater exploratério-descritivo, com abordagem qualitativa em que o
pesquisador vai a campo buscando “captar" o fendmeno em estudo a partir da perspectiva das
pessoas nele envolvidas (GODOY, 1995).

Para a coleta de dados desta pesquisa foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com 14 contadores que tiveram experiéncia em pelo menos uma das quatro maiores empresas
mundiais de auditoria (Big Four), experiéncia minima de 2 anos. Para a localizacdo dos
entrevistados foi utilizada a técnica de bola de neve, no qual o pesquisador solicitava aos
respondentes se tinham indicacdes de pessoas que teriam enquadramento no perfil estipulado
para a pesquisa € poderiam ser entrevistados. As entrevistas foram agendadas previamente e
feitas em locais escolhidos pelos participantes, gravadas mediante consentimento e
posteriormente transcritas. As gravacdes duraram cerca de 12 horas.

Para a andlise das entrevistas foi utilizada a anélise de contetido que, de acordo com
Bardin (1991), ¢ um método misto quantitativo/qualitativo, compreensivo e interpretativo, que
se destina a descrever sistematica, objetiva e quantitativamente o contetido pesquisado.

Ap6s a apresentacdo da metodologia da pesquisa passa-se a explorar os seus resultados.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS
Antes de serem apresentados os principais resultados, cabe uma breve apresentacdo dos
entrevistados:
Quadro 3 — Perfil dos entrevistados

_g — % 20 N o o

: g £ 3 |23 3%| g88 |21 .

7 z = = o8| = £ g E~ g =g

3 | & 2 S TH|l 2= SE¥ | ES 52

= T S S¥| = OE R £ S 9 <

EC| 2 3 =5 Es By |£F 3

= = & & = . -
El F | 36 |C+D+E+M| 30 2 Gerente Nao Porto Alegre RS
E2 M| 34 C 21 12 Gerente Sim Sao Paulo SP
E3 F | 33 C+E 23 12 Gerente Nio Floriandpolis SC
E4 F | 32 C+tM 22 2 Sénior Nao Porto Alegre RS
ES5 F | 31 A+C+E 24 6 Top Sénior | Nao Porto Alegre RS
E6 F | 33 C+E 23 3 Sénior Nio Indaiatuba SP
E7 M| 35 C+E 27 3 Sénior Nao Porto Alegre RS
ES8 M| 34 C 21 2 Assistente | Nao Porto Alegre RS
E9 M| 32 C 21 11 Diretor Sim Sao Paulo SP
E1I0 | M| 35 C 23 11 Gerente Sim Porto Alegre RS
ElIl |M | 33 C+E 21 11 Gerente Nio Porto Alegre RS
El2 | F | 31 C+E 22 9 Gerente Sim Porto Alegre RS
E13 | M | 41 C 22 19 Sécio Sim Porto Alegre RS
El4 | M| 54 C+D+E 26 26 Sécio Nio Porto Alegre RS

Fonte: Elaborado pelos autores (2018)
Legenda: As letras utilizadas na coluna Escolaridade referem-se a: C (graduac¢do em Ciéncias Contdbeis), D
(graduacdo em Direito), A (graduacdo em Administracio), E (Especializa¢dao), M (Mestrado).



Quanto aos 14 entrevistados, 12 deles possuem idade até 36 anos, sendo 6 mulheres e 8
homens. Seus tempos de trabalho nas Big Four variaram de quase 2 a 26 anos e 0s cargos
maximos atingidos por eles nessas empresas foi de assistente a socio. Em relagdo a localizagao
geogréafica atual deles, dez residem em Porto Alegre/RS, dois em Sdo Paulo, na capital e um no
interior, e um em Floriandpolis/SC. Dos cinco que permanecem trabalhando em alguma das
Big Four, dois estdo trabalhando em Sao Paulo e trés em Porto Alegre. Assim, foram
entrevistadas pelo menos duas pessoas de cada Big Four e uma pessoa da extinta Big Five.

Todos possuem graduacdo de nivel superior em Ciéncias Contdbeis e alguns tem
segunda graduacdo (Direito ou Administracdo). Oito cursaram pods-graduacdo em nivel de
especializacdo e duas cursaram mestrado em Ciéncias Contdbeis. Em relacdo as idades de
ingresso na Big Four, a maioria dos entrevistados entrou até os 23 anos. ExcecOes a essa
constatagdo foi o ingresso, aos 30 anos, como gerente, da entrevistada 1 e do entrevistado 14,
que ingressou como semi sdcio em uma Big, aos 38 anos, devido a experiéncia anterior na Big
Five desde 1988.

Para fins de anélise dos resultados desta pesquisa, sera trazida, agora, a percep¢ao sobre
as politicas e praticas de gestdo de pessoas nas empresas de auditoria, discutindo-se sua relacdo
com a trajetdria de carreira. Para tanto, considerou-se as seguintes categorias: treinamento e
desenvolvimento das pessoas, remuneracdo, ascensao de carreira e trajetorias de carreira.

4.1 Treinamento e desenvolvimento
Destaca-se nas entrevistas que as politicas de treinamento e desenvolvimento sdo
valorizadas por agregar competéncias profissionais que se refletem na trajetoria pessoal dos

colaboradores, tal como € afirmado pelo entrevistado ES5:
Eles investem em ti, em estudo, em desenvolvimento profissional, em faculdade, p6s,
estuda inglés, tudo o mais. Eu via que 14 dentro eu conseguia ter esse beneficio, foi
um grande diferencial pra mim. Eu ndo me importava tanto com a questdo do saldrio,
mas sim o que que eu ia me desenvolver 14 dentro, porque eu ndo tinha condi¢des
financeiras de pagar uma faculdade, pagar uma péds, de pagar tudo o mais e precisava
ter uma empresa que investisse em mim nisso (ES).

A partir desse relato cabe salientar que apesar dessas organizacdes oferecerem uma
trajetria de carreira tradicional ou organizacional (HALL, 1976, 1996; CHANLAT, 1995),
com estagios de crescimento bem definidos, as politicas de treinamento e desenvolvimento
propostas contribuem para uma perspectiva subjetiva de carreira autogerida, ou proteana
(HALL, 1994), uma vez que o conjunto de beneficios (como idioma e cursos de pos-graduacdo)
se constituem como fatores que reforcam o “pensar em si”, subsidiando um projeto de
desenvolvimento pessoal desprendido de uma estrutura organizacional e de longo prazo. Como
diz E5: “Eu ndo me importava tanto com a questdo do saldrio, mas sim o que que eu ia me
desenvolver 14 dentro [...]”.

A qualidade dos treinamentos das Big Four foi destacada por todos os entrevistados.
Alguns mencionaram que eram excessivos, representando uma “avalanche de conhecimento”,
apesar de ser esperado por uma empresa desse porte (E8). Assim, o maior diferencial apontado
de se trabalhar em uma Big Four foi o conhecimento adquirido através dos treinamentos e,
também, pelo trabalho de campo nas empresas.

O entrevistado 2 contou sua visao do processo de treinamento neste tipo de empresa: “A
gente ndo exige experiéncia na contratagdo de frainees porque a gente aposta na capacidade que
a gente tem de treinar, e os treinamentos sao internamente, S30 0S mais experientes que treinam
os menos experientes”. Os treinamentos técnicos foram muito mencionados, mas alguns
evidenciaram os treinamentos comportamentais, que sdo importantes nessa profissdo e tipo de
empresa:

Como a gente cresce na carreira muito rapido, com 2, 3 anos tu ja € lider de campo, ja
tem outras pessoas trabalhando pra ti. Entdo essa questdo de como supervisionar,
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como ser um bom lider, dar coach, ter pessoas trabalhando pra ti, como cobrar, como
lidar com as pessoas, também tem uma série de treinamentos bastante focados, bem
importante (E3).

J4 o entrevistado 9 (E9), que tem por escolha permanecer na Big, e almeja a sociedade,
relatou que mesmo trabalhando por 11 anos nessa empresa, hd sempre possibilidade de
crescimento. Trouxe também sua experiéncia, proporcionada pela Big, de trabalhar no exterior
por 2 anos, demonstrando um desenvolvimento ndo somente profissional mas, sobretudo, um
desenvolvimento pessoal por ter a oportunidade de conviver com diferentes culturas, conforme
relato a seguir:

E interessante tu trabalhar fora do pais e ver, de certa forma, o que a empresa sendo
tdo grande consegue, de certa forma, uma cultura consistente né. A cultura é muito
similar. Por exemplo, onde eu estava 14, em Londres, era um departamento
internacional, tinha gente do mundo inteiro, profissionais do mundo inteiro. Entdo as
pessoas do Japdo, India, Canada, Estados Unidos, Alemanha, Franca, e embora tu
consiga entender caracteristicas culturais diferentes, a cultura da empresa tu conseguia
ver refletido nesses profissionais que se formaram em outros paises (E9).

Dos 14 entrevistados, 6 tiveram vivéncias fora das fronteiras brasileiras e um tem ainda
a expectativa de ter essa experiéncia: E2 pretende, em breve, fazer um intercimbio
proporcionado pela Big na qual trabalha; E3 trabalhou na Big nos Estados Unidos; E5 fez
intercambio antes de ingressar na Big Four e 14 teve 2 empregos; E9 relatou sua experi€ncia em
Londres proporcionada pela Big; E10 estudou, durante seu periodo na Big, mas ndo
proporcionado por ela, no Reino Unido e no Canada; E12 esteve um periodo afastada da Big
para estudar no Canadé retornando a empresa ap0s esta etapa fora; E14 trabalhou em outra Big,
também em Londres. Chama a atencdo que os paises nos quais os entrevistados tiveram
vivéncia sdo todos de lingua inglesa, refor¢cando a importancia do seu dominio neste tipo de
organizacao.

De acordo com Gallon e Scheffer (2014, p. 299) a op¢do de realizar experiéncias
internacionais, que podem representar oportunidades de crescimento na carreira € também
maior desenvolvimento para a sua empregabilidade futura no mercado de trabalho, € uma das
possibilidades que o profissional encontra para se desenvolver e se destacar, no meio
empresarial vigente.

Trilhar uma carreira organizacional ainda € uma realidade a ser alcancada por muitas
pessoas, principalmente em ambientes empresariais bem estruturados, em empresas com status
no mercado e que por isso geram maior peso no curriculo, nos quais as politicas de treinamento
e desenvolvimento se mostram atraentes e valorosas. Como nos relatos acima mostrados, essas
politicas das Big Four sobressaem-se ao salério, pois tendem a ampliar constantemente o escopo
de competéncias profissionais, também em contextos socio-culturais diferenciados, como € o
caso das experiéncias de trabalho no exterior. Frente aos demais conceitos de carreira
(ARTHUR, 1994; HALL, 1994; MANIERO; SULLIVAN, 2005; SULLIVAN; MANIERO,
2008; DE VOS; HEIJEN, 2015), a carreira organizacional se configura, a partir das percepcoes
dos entrevistados no ambito das politicas de GP aqui mencionadas, como estratégia objetiva ou
subjetiva de aprimoramento e desenvolvimento pessoal. Constitui-se, assim, em uma via de
acesso a maior qualificacdo e preparo para novas trajetérias de carreira em outras realidades
empresariais, ou até mesmo como artefato de desenvolvimento pessoal quando associado as
concepgoes de carreira proteana (HALL, 1994) e sem fronteiras (ARTHUR, 1994).

4.2 Remuneracao

A maioria dos entrevistados relatou que a remuneracdo nessas empresas nao € boa,
quando comparada com o mercado de trabalho. Apesar disso, E2 traz sua visdo a esse respeito:
“Todo mundo reclama, mas eu acho que ¢ problema de comparagdo, da forma como as pessoas
comparam as coisas”. Nesse sentido, E6 refere: “h4 uma rotatividade, tu deve ter percebido nas
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tuas entrevistas, muito grande nessa drea, ndao é todo mundo que vé a carreira de auditoria como
uma oportunidade de aprendizado”. E14, que teve experiéncia em duas grandes empresas de
auditoria, em uma delas como sécio, considera valer a pena trabalhar nestas organizagdes, nao
s6 em termos de crescimento profissional, mas também do ponto de vista financeiro.

“[...] ndo ¢ todo mundo que vé a carreira de auditoria como uma oportunidade de
aprendizado” (E6). Diante dessa afirmagao de E6 ¢ possivel reforgar a percep¢ao de que uma
carreira organizacional em uma grande empresa, como as Big Four, para alguns, denota uma
estratégia de autodesenvolvimento e compromisso consigo mesmo, muito caracteristico de uma
trajetoria de carreira proteana. Por mais que se note uma escolha de carreira tradicional, os
relatos podem suscitar a acdo do individuo em sua trajetoria: mesmo pertencente a um quadro
fixo de progressao, as necessidades individuais sdo conhecidas e o desenho do percurso vai se
estabelecendo de forma a alinhar-se com elas. Ou seja, o dinamismo de uma carreira
organizacional em uma Big Four mostra uma interrelacdo entre o que se considera tradicional
e proteano no ambito das carreiras.

A explicac@o dos motivos pelos quais a remunerac¢do inicial nas Big é considerada muito

baixa pela maioria dos entrevistados pode ser identificada no relato da terceira entrevistada:

Nesse quesito questdo salarial versus investimento em treinamento é diferente das
outras empresas. E diferente porque nos primeiros anos tu ta te formando ainda, e a
Big, a empresa entdo investe muito mais e em contrapartida nao, no investe tanto no
teu saldrio inicial. E ai pra tentar ir equilibrando isso que acontecem essas questdes
das promog¢des anuais com 15, 20, 25% de aumento todo ano, pra tentar equilibrar,
pra que tu chegue 14 em gerente tu, tu esteja bem formado, em termos de
conhecimento, de preparacgio, pra que, e que o teu salario valha a pena (E3).

O entrevistado 4 menciona que, para esse julgamento salarial, ¢ importante considerar
0 momento de carreira em que se vive na Big: “a remuneragdo, pro trainee, eu acho adequada.
Mas a partir do momento em que vai se desenvolvendo a carreira, eu acho que ela fica bem
defasada em relacao ao mercado”.

O momento de carreira mencionado por E4 pode ter associacdo ao estagio de vida do
individuo, que o aproxima da ideia de carreira sustentavel (DE VOS; HEIJEN, 2015). Os niveis
de progressdo na carreira de auditor de uma organizacdo desse porte e perfil sustentam um
conjunto de aspectos que transcendem a remuneracao, tais como decisdes pela continuidade e
o contexto de vida. O momento de carreira vai além do organizacional, passando a transitar
com maior frequéncia pelos espacos de lazer e familia. Portanto, cabe refletir se a natureza do
trabalho como auditor de uma Big Four, de certa forma, corrobora para a delimitacdo de um
perfil profissional. Observando os entrevistados, em sua maioria sdo jovens com idade até 35
anos; e com formagdo académica em pds-graduagdo, em grande parte. Pelas idades de ingresso
(maioria até 25 anos) € pertinente inferir que se tratam de profissionais para os quais o trabalho
foi ou é prioridade e as responsabilidades com familia sdo ou foram reduzidas. E interessante
pensar ainda que o trabalho de auditor numa Big Four é oportuno para determinados grupos
sociais, numa visao de classe social.

Nesse sentido, percebe-se que 0 momento de carreira, as perspectivas profissionais e 0s
investimentos em formacao se relacionam a percep¢ao de justica e compensagdo em relacio a
remuneracao.

4.3 Progressao na carreira e crescimento dentro da Big Four

Permanecer, e construir uma carreira em alguma das Big Four, ndo sdo tarefas faceis,
de acordo com a maioria dos entrevistados. Em relacdo as pessoas que permanecem nas Big
Four, dois entrevistados trouxeram suas experi€éncias em relagdo as pessoas que investem em
sua carreira em uma Big Four: “na minha turma entraram 12 e a gente tem 2 14 ainda” disse a
entrevistada 4, que trabalhou na Big de 2006 a 2008. J4 o entrevistado 14, que ingressou na Big
no final da década de 80, relembra: “nds éramos 17 profissionais, foi uma turma grande pra 88.
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N6s éramos 17 profissionais na drea tributaria, e somando auditoria com tributaria, nds éramos
43. Desses 43, 3 chegamos a sbcios, 2 na auditoria na Big 1 e eu na 4rea tributdria na Big 2.
Assim, menos de 10%. De 43 profissionais, 3 ficaram”.

Segundo o entrevistado 9, que ingressou na Big como trainee em 2004, aos 21 anos,

enquanto ainda era estudante universitério, e hoje é diretor:
A minha carreira foi acelerada, mais acelerada que o normal. Hoje de ser diretor,
depois de 10 anos € uma, realmente ndo €, o pessoal leva pelo menos uns 15 anos ou
mais pra chegar nesse cargo. Entdo eu acho que essa forma, foi a expectativa, o que
recebi de retorno foi melhor do que eu esperava. Mas normalmente quem fica numa
firma de auditoria por mais tempo espera crescer (E9).

Para investir na sua carreira dentro de uma Big, permanecendo 14 desde 2004, o
entrevistado 10 revela a necessidade de um perfil workaholic: “Foram 3 anos seguidos e a
promocao foi diferenciada por conta desse meu excesso de trabalho e da experiéncia que eu
obtive”

A necessidade de um “perfil workaholic” e as desisténcias de muitos leva a pensar que
a ideia de augestdo de carreira presente, seja na carreira proteana, sem fronteiras, seja
caleidoscOpica, vem, em contextos como o analisado, trazendo consigo uma exigéncia de
disponibilizacdo constante do sujeito, de dedicacdo para um trabalho que lhe demanda tempo e
aperfeicoamento constante..

Nesse tipo de trabalho nota-se a exigéncia de uma indissociacdo entre a vida pessoal e
a vida profissional do funcionario, onde a vida profissional toma uma propor¢ado significativa.
Entretanto, a busca pelo equilibrio entre vida profissional e pessoal tem sido trazida nas teorias
contemporaneas de carreira como algo marcante. Desse modo, reforca-se a percepcao de que a
trajetdria de carreira numa Big Four exige um profissional com caracteristicas pré-definidas e
em conformidade com um estilo de carreira tradicional, pelo menos em um estagio de vida
desses profissionais.

Nas reflexdes sobre a sua carreira e o seu trabalho na Big o entrevistado 13 trouxe, de
uma forma bem sucinta, tudo o que foi dito pelos entrevistados: “o amadurecimento profissional
¢ mais rapido em uma Big por viver, diariamente, diferentes situagdes em diferentes empresas,
de diferentes setores. Além disso, a0 meu ver, o reconhecimento profissional chega mais cedo
quando se trabalha em uma Big”. Apesar desse reconhecimento, E10 reflete sobre

possibilidades que poderiam ter sido alcangadas:

Por ter esse perfil workaholic eu acho que eu errei na minha carreira no sentido de
focar no trabalho, me colocar sempre a disposi¢do e eu poderia ter aproveitado, ao
longo da carreira, possibilidades de, é uma possibilidade que as Big Four ddo né, de
trancar a carreira, ir pra fora, estudar, enfim, depois voltar e seguir trabalhando.
Enquanto eu era sénior eu poderia ter feito isso e nao fiz porque como eu carregava o
piano, digamos assim. Acabava que eles, eu pedia pra fazer isso, eles ficavam
postergando, vai depois, vai depois, vai depois, e o depois nunca chegava. Entdo um
plano de carreira que eu tenho ainda é fazer isso, mesmo que seja forcadamente,
mesmo no nivel de carreira que eu td hoje, o que é mais dificil né, que dai eu sou a
fonte de receita e essa fonte de receita ia ficar 6 meses fora do Brasil. Entdo isso é
algo que eu tenho vontade de fazer e que talvez seja uma briga ai pra que eu consiga
fazer. E pode implicar talvez na minha saida da, da Big né (E10).

Ao falarmos aqui de carreira, especificamente a carreira nas Big Four, ela pode ser
classificada, na literatura académica, como carreira tradicional, de progressdes sucessivas. E2
destaca as possibilidades de crescimento, pelo esforgo proprio: “Entdo isso € o que me motivava
e continua me motivando até hoje né, depende simplesmente do esforco de cada um (E2)”.

Ainda em relacdo a progressdo de carreira na Big, os entrevistados 11, 10 e 5, e também
a entrevistada 4, trouxeram um jargdo que faz parte do cotidiano desse tipo de empresa:
“congelar”, que significa ndo promover naquele ano. “Todo ano tu ¢ promovido ou tu ¢é
demitido né. Ai € dificil congelar, mas ha alguns que acabam congelando os profissionais e ai

9



grande parte acaba saindo né”. Em outra contribui¢do importante, E3 compara as possibilidades

de ascensdo de carreira na Big com outros tipos de empresa para a profissao do contador:
Se eu entrasse em qualquer outra empresa, tipo, tem um contador por empresa, tu
serias o analista contédbil e s6 vai virar o contador, ou coisa, se 0 cara se aposentar,
morrer, sair, sei 1a. Entdo as tuas chances sdo muito restritas. E na Big Four tu, tu ti
nadando numa raia que € s6 tua. Tu ndo precisa que ninguém saia, se dé€ mal, ndo tem
aquela coisa de eu querer puxar o tapete do outro, ndo. E tu fazer o teu trabalho bem
feito e tu vai crescer, e tu vai ser reconhecido, e tu vai ter o teu sucesso (E3).

4.4 Trajetorias de carreira

O inicio da carreira nas Big Four se d4, normalmente, ingressando no cargo de trainee,
salvo quando a contrata¢do € por indica¢do, como foi comprovado com o relato de alguns
entrevistados que tiveram esta experiéncia de ser indicado. Os entrevistados referem a

necessidade de tempo disponivel para viagens e dedicagdo a empresa, como aponta 0O

entrevistado 14, com 27 anos de experiéncia em Big Four:

A tnica coisa que eu ndo gostava no comego, e ai eu acho que vocé tem que ter a
questdo de ter equilibrio emocional né, pra, pra conviver bem com isso, € o fato de
vocé ndo ser dono da tua vida né. Porque eu quando era assistente ou sénior, coisa
assim, voc€ nunca sabe onde vocé vai td no dia seguinte né, vocé€ pode ta hoje, vocé
pode ta trabalhando num escritério de Porto Alegre e amanha vocé td num cliente em
Caxias, em Farroupilha, em qualquer outro lugar. Entdo assim, pra vocé programar a
sua vida, as vezes € um pouco complicado (E14).

E14 fala que a pessoa nao ¢ “dono da sua vida”, como apontado por Meneses (2008),
que refere que o auditor ou consultor perde o poder de decisdo sobre o seu tempo, sobre sua
rotina e até sobre a sua liberdade de ir e vir. Enfatiza que algum sdcio, diretor ou gerente da Big
serd sempre responsavel pelo o que o auditor fard no dia seguinte e, at¢é mesmo, sobre as
conquistas destas pessoas, sobre o seu destino enquanto fizerem parte da equipe de auditoria.

Nesse contexto, E14 comenta sobre alguns fatos do cotidiano de trainee: “se voce €
trainee, se ninguém te der trabalho vocé nao tem o que fazer. No outro dia te enchem de trabalho
e voce tem que trabalhar até 10 horas da noite porque tem que fazer aquilo pra atender o cliente”.

De acordo com a maioria dos entrevistados, a partir do cargo de gerente a remuneracao
comecga a ser atrativa, a pessoa tem mais autonomia e comeca a ter um pouco mais de qualidade
de vida, pois ha uma maior flexibilidade no trabalho. “Entdo tu quer um dia, pegar uma tarde
de folga tu ndo precisa dar grandes satisfacdes pra ninguém, tu pode pegar e sair. Entdo assim,
questdo de horario, fica mais, muitissimo mais flexivel” (E11).

O entrevistado 14, que passou por todos os cargos na antiga Big Five, e depois foi scio
por 15 anos em uma Big Four, faz sua analise sobre as pessoas decidem ou ndo permanecer na
Big Four e tornarem-se sdcias:

vocé paga um preco caro pra investir na tua carreira. E nem todos ficam por diversos
fatores né, pode ser questdes pessoais que nao tem condicdes de ir pra casa cedo, tem
filhos, tem estrutura, uma necessidade financeira que, que ndo condiz com o que uma
Big Four proporciona. (E14).

O relato do entrevistado 14 traz a discuss@o aspectos da trajetéria de carreira nao
abordados nas falas dos entrevistados. O olhar externo de E14 a estrutura de uma Big Four
mostra uma dificil realidade para a permanéncia numa organizagdo desse tipo. Filhos, familia,
condig¢des sociais e econdmicas conflitam com o sonho de pertencer a uma Big Four. Assim, é
oportuno relacionar aos modelos de carreira sustentivel e caleidoscopico. Ponderar
responsabilidades sdo caracteristicas desses modelos. Eles trazem o trabalho emaranhado ao
percurso de vida, portanto, abdicagdes ou escolhas convivem mutuamente com o momento de
vida do profissional (consigo mesmo e com sua familia). Desse jeito, interrup¢des podem ser
comuns quando o trabalhador se encontra estabilizado em um posto de trabalho, fazendo com
que ele parta em busca de outra oportunidade em que possa equilibrar o seu estagio de vida.
Em relagdo a mulher, representada pela carreira caleidoscopica, € levado em consideracdo os
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diferentes papeis que exerce tanto profissional quanto pessoalmente. Por isso, trés fatores sao
evidenciados nesse modelo de carreira: a. autenticidade (ser fiel a si mesma); b. equilibrio
(assertividade nas tomadas de decisdo - sempre considerando o contexto pessoal e profissional)
e c. desafio (ter autonomia para crescer e aprender, ter controle e capacidade de
responsabilidade).

O entrevistado 11 refere que nessa busca é necessario haver uma revisdo no objetivo de
vida, no que se estd em busca. “Se tu quiser virar socio duma Big Four faz sentido tu continuar.
Quando tu vira s6cio nao muda muito a tua atividade, muda salério, responsabilidade mas tu
continua vendendo projetos e sendo responsavel técnico por projetos de consultoria” (E11).

Se faz importante ressaltar ainda que, como demonstrado no Quadro 3, dos 14
entrevistados 9 ndo permanecem atualmente nas Big Four. E possivel perceber que destes 9
profissionais que ndo permaneceram na empresa, a maior parte ji tinha alcangado os cargos de
gerente ou sénior, o que contradiz o depoimento dos entrevistados, os quais afirmam que a partir
do cargo de gerente a remuneragdo, a autonomia e a flexibilidade nestas empresas comecam a
ser mais atrativas, permitindo que o profissional tenha mais autonomia e mais qualidade de
vida. Neste ponto as ancoras de carreira passam a ser questionadas ou alteradas, pois aqueles
valores desejados, quando alcangados deixam de ser os fatores que fazem com que os
profissionais sigam trabalhando na mesma empresa.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Retomando o objetivo deste estudo, que foi entender como auditores externos de Big
Four percebem a sua carreira e qual a relacdo com a Gestdo de Pessoas nessas organizacgoes, no
decorrer das andlises ficou evidente que o trabalho nesse contexto exige um conjunto de
competéncias, principalmente técnicas e conceituais, mas também ligadas a atitude, nao s6 para
a formacao da trajetdria de carreira como também para a automanuten¢do do trabalhador nesse
ambiente profissional. Gerir a si mesmo - administrando tempo e desafios -, disposi¢do para
abdicar de lazer e familia e busca constante por desenvolvimento foram aspectos citados. Além
disso, fazer carreira em uma Big Four supde conviver dia a dia com metas e desafios. Isso se
apresenta nos relatos dos entrevistados, que denunciam a “fria” atmosfera de produtividade.

Os relatos dos entrevistados se apresentam carregados de expectativas, tanto com o
trabalho quanto com as politicas de Gestdo de Pessoas agregadas pela organizacdo. As falas
destacam as politicas de treinamento e desenvolvimento, em primeiro plano, € a remuneracao
como aquelas que mais incentivam a permanéncia nesse ambiente de trabalho. Quanto a
primeira, os investimentos em cursos de idioma, pds-graduacdes e outros de capacitagao, em
conjunto com as possibilidades de experiéncias no exterior, se mostram atrativos € sao
atravessados pelas demandas individuais de desenvolvimento constante dos auditores. A
remuneracao, apontada algumas vezes como defasada a partir de um determinado estagio de
carreira, acaba aparecendo em segundo plano na ordem de importancia.

Quanto a carreira, ela se apresenta de forma tradicional, com etapas definidas e
imaleavel. Entretanto, ao individuo cabe saber se desenvolver em cada etapa da carreira, bem
como saber adaptar-se. A ele estdo incumbidos os desafios do cotidiano, viagens, etc., pois tem
o conhecimento da trajetdria a ser cursada. Logo, quando contrastada com os demais modelos
de carreira (proteano, sem fronteiras, caleidoscOpico, sustentdvel), nota-se uma carreira
tradicional em um cenério historico de transformagdes no mercado de trabalho (novos contratos
de trabalho, novas formas e concepcdes de carreira e profissao etc.), sendo interseccionada pela
demanda de auto-gestdo, autodesempenho e autodesenvolvimento, tracos destacados nas
formas de carreira contemporaneas. A carreira organizacional (tradicional) mostra-se ainda
atrativa, ainda mais em empresas com amplas politicas de gestdo de pessoas, sendo uma via de
acesso a um perfil caracteristico de jovens em inicio de curso. Aos que 14 permanecem, destaca-
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se a necessidade de manter dedicac@o e envolvimento intenso, que se aproxima de um perfil de
“workaholic “, tal como mencionado.

O olhar para si, para o seu crescimento e desenvolvimento; e a busca por experiéncias
internacionais, sdo marcadores das outras formas de carreira objetivados na condugao de uma
carreira organizacional — algo que vem se delineando desde a década de 1980/90 com a quebra
do paradigma da carreira agenciada exclusivamente pelas organizacdes até a década de 1970.
Hoje, por mais que se disponha a trilhar carreira em uma organizacgao, as aspiragdes individuais
sao salientes e, muitas vezes, com olhares voltados para o futuro. A vinculagdo a uma empresa
pode estar associada a um plano de desenvolvimento individual, através da aquisi¢do de
experiéncias e competéncias as quais, talvez, nao pudessem ser obtidas pela via individual do
trabalhador. E € nesse sentido que os recentes modelos de carreira estdao imbricados na carreira
tradicional, entrelagcados nas expectativas individuais, nas tomadas de decisdo, em suas
necessidades profissionais e pessoais, nos contextos de vida.

Por vezes, as trajetorias em uma organizacdo como as Big Four, diante das falas dos
entrevistados, se confundem com uma estrutura determinante e seletiva de carreira. Essa
afirmacao busca denunciar “o que ndo ¢ dito”, mas € subjetivado no dia a dia do trabalho. Como
exemplos, falamos de uma politica de carreira que define e direciona unilateralmente o
trabalhador na progressdo da carreira; em detrimento ao relacional do trabalhador enquanto
sujeito de responsabilidades multiplas; uma neutralidade as diferentes realidades
socioecondmicas dos funciondrios - algumas vezes impeditiva da continuidade da trajetoria de
carreira; entre outras. Assim fazendo, quer-se lancar luz para a gestao sobre aspectos que sao
menos visiveis ou ndo reflexivos, sinalizando para um cenario contemporaneo de constantes
transformacdes, o que inclui pensar as carreiras tradicionais e como se configuram. Entende-se
esta ser importante contribui¢do desse estudo.

Em relacdo as politicas de Gestiao de Pessoas, seus investimentos ndo se tratam de um
caso particular das Big Four para atracdo, reten¢do, manutencdo das pessoas e para a garantia
de sua competitividade. Em um ambiente competitivo, a presenc¢a de sélidas politicas e praticas
de Gestao de Pessoas tem expressividade e tem se consolidado como fator potencial para a
estratégia organizacional ao encarregar do delineamento de um ambiente profissional
qualificado, competitivo e diferenciado. Conforme demonstrado no depoimento de alguns
entrevistados, a partir dessas politicas e praticas, € possivel notar que as Big Four possuem uma
forte cultura empresarial, capaz de ser refletida até mesmo na conduta de profissionais de
diferentes paises, com diferentes caracteristicas e formagdes, como foi relatado por aqueles que
tiveram a experiéncia de realizar intercambio para outras sedes das empresas pesquisadas.

Como sugestdo de estudos futuros, propde-se acompanhar a trajetoria dos que sairam
dessas empresas. O que foram buscar? Como vem suas carreiras apds essa experiéncia?
Entende-se ser um campo oportuno ainda de estudos.
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