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E Agora José? Protagonismo de Carreira na Escolha entre o Gerencial e o Técnico

O caso conta a histéria de um profissional que percebeu que ndo era igual a maioria de
seus colegas ou, pelo menos, ndo era igual ao que a maioria dos seus colegas acreditava ser. Ao
se dar conta de que sua carreira estava naturalmente evoluindo para o viés gerencial, se viu
diante de um dilema entre aceitar essa sina, que ndo lhe agradava, ou se posicionar mais
fortemente a favor da carreira técnica, ainda que esse fosse o caminho menos aceito na
organiza¢do em que trabalhava.

O Dilema de José

Apo6s mais um dia de trabalho, a caminho de casa, José, um administrador de empresas
de 31 anos, dirigia seu carro pelas ruas pensando nas opgdes e nas pressoes de sua vida
profissional. Ele ndo se sentia feliz, muito menos motivado e isso poderia parecer estranho para
muitas pessoas, pois José tinha acabado de ser promovido para um 6timo cargo gerencial.
Aparentemente ele estava em um caminho de desenvolvimento de carreira em uma boa empresa
e ndo teria por que ndo estar muito satisfeito. Mas José se sentia angustiado, incomodado com
algumas perspectivas e de fato, a Unica certeza que tinha neste momento ¢ que estava
desmotivado e com receio do futuro. O mais incrivel ¢ que o caminho que se descortinava, a
principio poderia parecer o sonho da maioria dos profissionais, pois tudo levava a crer que teria
uma trilha ainda ampla de crescimento como lideranga da empresa, mas para José esse sonho
estava mais para um pesadelo. Por mais que a carreira gerencial fosse mais valorizada pela
maioria das pessoas, José ja estava convencido de que estaria mais feliz caso ocupasse uma
posi¢ao com viés técnico e de consultoria. J& tinha pensado em alguns possiveis caminhos para
reverter a situacdo em que se encontrava, mas ainda ndo havia conseguido chegar a uma
conclusao do que fazer, uma vez que todas as opgdes possuiam muitos pros e contras.

José ainda ndo estava nem mesmo totalmente convencido de que deveria fazer algum
movimento para mudar o rumo que sua carreira estava automaticamente se direcionando, afinal,
a exemplo de seus colegas, esse parecia o caminho natural de crescimento profissional.
Entretanto, caso optasse por se empenhar para trocar a fungdo gerencial que exercia no
momento por uma técnica, qual das opcdes seria a mais eficaz?

Eram muitas ideias, algumas delas poderiam ser:

- Propositalmente passar a apresentar resultados ruins para a empresa, esperando ter sua
func¢ao realocada;

- Se candidatar a uma vaga em um outro setor dentro da mesma empresa;

- Pedir demissao e buscar um novo emprego?

Inicio da Carreira

Jos¢ ainda estava na graduagdo, com 21 anos, quando foi contratado como estagiario da
area de contabilidade em uma empresa do setor automobilistico. Apds apenas seis meses de
estagio, foi efetivado como empregado, assumindo o cargo mais baixo que alguém com uma
fun¢do que demandasse curso superior podia ocupar: analista jinior. Para ele, o cargo estava
otimo, afinal, tinha acabado de conquistar seu diploma e ndo tinha nenhuma experiéncia
profissional.

Com o passar dos meses, José¢ foi se adaptando a empresa e conhecendo como tudo
funcionava ali. Uma curiosidade que tinha era saber como funcionava o plano de carreiras que
a empresa oferecia. Por ter praticamente todos os seus familiares trabalhando como servidores
publicos, pensou que seria natural a empresa em que estava também oferecer uma trajetoria ja
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desenhada a seus empregados. Resolveu, entdo, procurar a area de Recursos Humanos para
conversar a respeito.

As regras do jogo: conhecendo a estrutura da empresa

Quando chegou ao setor de RH, José ndo conhecia praticamente ninguém, pediu licenga
e adiantou o assunto para a pessoa cuja mesa era mais proxima da porta de entrada, que logo
indicou que ele falasse com Maria Luiza. Funcionaria da empresa e alocada no RH ha mais de
25 anos, Maria Luiza adorava quando lhe procuravam para falar sobre o plano de carreiras que
a empresa oferecia. Ao ser questionada por José, prontamente pediu para que ele se sentasse,
abriu uma apresentagdo salva em seu computador sobre o tema e comegou seu discurso
praticamente decorado:

- A empresa nao possui oficialmente um plano de carreira para os empregados, daqueles
em que as promogoes chegam naturalmente com a experiéncia profissional e tempo na empresa.
Para subir de cargo, além de ter vaga disponivel, € necessario que vocé seja considerado maduro
o suficiente e mostre interesse em assumir a nova funcgao.

- Mas como eu vou saber se eu estou maduro o suficiente? E para quem falo se tenho
interesse em um cargo mais alto? — perguntou José.

- No final de cada ano, os gestores de cada area se reinem e discutem, nome a nome,
sobre o grau de maturidade dos empregados da area. Esse processo ¢ conduzido pelo RH, que
deixa todas as conclusdes registradas e arquivadas. No inicio do ano subsequente, acontece o
processo de feedback, que serd quando o seu gestor conversara com vocé e lhe falara o grau de
maturidade que o comité de gestores julgou que vocé tem no momento. Ele também lhe
pontuard quais sdo seus pontos fortes e quais os pontos que vocé precisa melhorar caso queira
ser considerado mais maduro profissionalmente pela empresa. Sobre a sua segunda pergunta, a
respeito de como mostrar para a empresa o interesse em assumir cargos maiores, ¢ sO voce se
candidatar as vagas que abrimos para recrutamento interno. Quando vocé receber um e-mail
sobre recrutamento interno que tenha uma vaga que lhe interesse, basta procurar o RH para se
candidatar.

Agora ficou claro para José o motivo dos e-mails que recebia recorrentemente do RH da
empresa sobre vagas abertas, mas ele ainda tinha davidas:

- Mas eu posso me candidatar a qualquer vaga? Como sei qual vaga ¢ condizente com o
grau de maturidade profissional que a empresa julga que eu tenho?

- E ai que entra a carreira em Y — respondeu Maria Luiza com um sorriso enorme no rosto.
— Vocé foi contratado como analista junior, que € o0 menor cargo que temos para vagas de nivel
superior. Isso ¢ natural, uma vez que vocé acabou de se formar e ndo tem experiéncia
profissional nenhuma. Seu proximo passo serd uma promocao para analista pleno e depois
analista sénior. Essas promog¢des s6 podem acontecer, como ja expliquei, depois julgarem que
voceé esta capacitado para tal. Para continuar crescendo a partir dai, ha dois caminhos possiveis:
ou vocé segue a carreira técnica nos cargos de especialista e consultor ou vocé segue a carreira
gerencial nos cargos de gerente de area, gerente, gerente geral, diretor, vice-presidente e CEO,
nessa ordem. Olha aqui a Figura 1 desse slide na tela do meu computador para ficar mais claro.



Figura 1: Carreira em Y oferecida pela empresa
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- Nos feedbacks que vocé vai receber — continuou Maria Luiza — seu gestor vai deixar
claro qual ¢ o grau de maturidade esperado de vocé para o seu cargo atual e em qual nivel de
maturidade o comité entende que vocé esteja. Caso vocé esteja em um nivel de maturidade
superior a sua cadeira, vocé pode se candidatar a um cargo mais alto.

José achou aquilo tudo muito interessante, mas um pouco confuso. Além do fato da
carreira técnica ter somente mais dois degraus depois de analista sénior, enquanto a carreira
gerencial tem mais seis degraus, o que ja havia sido pontuado por Maria Luiza, José nao
entendeu muito bem a diferenga das duas carreiras, mas como ainda era analista junior, achou
por bem pensar a respeito disso quando estivesse mais perto do momento de optar por uma das
duas.

No mundo real, as regras do jogo sio mais subjetivas

ApoOs seu primeiro ano de trabalho, o momento em que receberia um feedback do seu
gestor havia chegado e José estava ansioso para essa conversa. Ele sabia que ndo seria
considerado capaz de assumir posi¢des mais altas na estrutura da empresa ainda, mas queria
saber o que seu gestor tinha achado de seu trabalho durante o ano e quais os pontos que deveria
melhorar para, no futuro, poder se candidatar a um cargo de analista pleno.

Para sua surpresa, José nao foi chamado para a conversa de feedback. Ao comentar com
seu gestor sobre o assunto, a resposta que recebeu foi que a area estava enfrentando um
momento com muito trabalho acumulado e, em uma outra oportunidade, a conversa seria feita.
Nao demorou para que José, em conversa com seus colegas, descobrisse que na empresa era
comum que ndo acontecesse esse feedback, pois, embora houvesse o planejamento desse
momento por parte do RH, os gestores nunca o realizavam.

José comecou a se questionar sobre tudo aquilo que havia ouvido de Maria Luiza. Se o
feedback, que era um dos pontos importantes do processo que ela havia apresentado nao era
realizado, como o processo inteiro poderia funcionar? Sera que tudo aquilo que Maria Luiza
apresentou nao acontecia na realidade? Qual seria, entdo, sua estratégia para crescer dentro da
empresa?

Mais um ano se passou e José finalmente foi chamado pelo seu gestor para uma reuniao
para discutir sobre sua carreira. José se encheu de expectativas sobre essa conversa, imaginando
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quao construtiva ela poderia ser. Entretanto, cinco minutos apos iniciar a reunido, o gestor de
José terminou seu mondlogo explicando que seu trabalho nos tltimos dois anos havia sido
muito satisfatério e, por isso, ele seria promovido a analista pleno ainda naquele més. Depois
disso, encerrou a reunido.

José sentiu vontade de confrontar seu gestor pedindo mais informagdes a respeito de seu
trabalho e detalhes do que se falava a sobre sua maturidade profissional no comité de gestores,
mas, como tinha acabado de ser promovido, achou melhor ndo correr o risco de gerar algum
desconforto. Naquele momento, entendeu que, mesmo havendo um discurso formal sobre a
empresa nao ter um plano de carreira oficial, na pratica, os empregados eram naturalmente
promovidos conforme mostravam resultado para a empresa. Ainda estava nebuloso para ele
como era definido o caminho que cada empregado seguiria, gerencial ou técnico, mas optou
por ndo se preocupar com isso por enquanto, afinal, ainda ndo estava no momento de definir
entre uma das duas carreiras. O que tinha que fazer agora era mostrar ainda mais resultado para
a empresa, a fim de ser promovido para o proximo cargo de sua trajetoria: analista sénior.

Um ano se passa e, em um dia qualquer no café, sua colega de trabalho, Renata, puxa
assunto com uma noticia fresca:

- Vocé viu que o Bruno virou especialista? — disse com uma expressao de quem acaba de
jogar uma bomba.

- Quem? — respondeu José meio confuso.

- O Bruno, que era gerente de area do setor de T1. Vocé sabe que eu sou amiga do pessoal
de 14, né? Ja tem tempo que eles me falavam que o gerente geral do setor ndo ia muito com a
cara dele. Ai, na semana passada...

- Calma! — interrompeu José — Vocé esta me falando que o gerente geral da TI implicava
com o Bruno, que era gerente de area e, por isso, transformou o cargo do Bruno de gerente de
area para especialista?

- Isso! Vocé acredita? — disse Renata ainda transparecendo a expressao de quem dava um
furo jornalistico — Igual fizeram com o Edgar no semestre passado. Desse vocé ficou sabendo,
né?

- Nao. O Edgar do juridico?

- Sim, ele mesmo. Tinha cargo de gerente e o colocaram como consultor.

- Mas por que vocé esta falando que “o colocaram como consultor”? E se tanto o Edgar
quanto o Bruno fizeram essa mudancga na trajetoria da carreira deles por vontade propria?

- Vocé esta louco? — perguntou Renata indignada — Quem em sa consciéncia escolheria
fazer um movimento desse? A empresa inteira estd comentando que eles foram encostados. O
Edgar eu até achei justo, porque era um péssimo gerente e merecia ser rebaixado para consultor,
j& o Bruno trabalhava bem, a equipe sempre elogiava...

- Voce disse que o Edgar foi rebaixado? — interrompeu José

- Sim, ¢ o que estou falando para vocé. Ele era gerente e foi rebaixado para consultor!

- Mas os dois cargos ndo sao do mesmo nivel? Na carreira em Y, gerente e consultor estao
no mesmo nivel hierarquico. Sair de uma fungdo de gerente para consultor ¢ um movimento
lateral, ndao?

- José, vocé ja tem trés anos e meio de empresa e ainda pensa assim? Isso que vocé falou
¢ o discurso do RH. Na prética, todo mundo sabe que a carreira gerencial d4 muito mais status.
Na carreira técnica, vocé ndo tem subordinados e vocé sabe o quanto a hierarquia ¢ valorizada
aqui nessa empresa. — explicou Renata.

- Mas o RH até me fez uma apresentagao falando que...

- Realmente o RH tem esse discurso, mas todo mundo sabe que o que importa aqui na
empresa ¢ virar gerente. Os cargos da carreira técnica até tém a mesma remuneragao dos cargos
gerenciais correspondentes, mas nao tém o mesmo prestigio.



- Quem se importa com status na empresa, Renata? Eu quero saber ¢ de dinheiro na minha
conta! — respondeu José em tom sarcastico.

- Claro que importa! Imagina a humilhacdo de ser rebaixado para a carreira técnica. Além
do mais, a carreira técnica vai somente até consultor, que equivale ao cargo de gerente na
carreira gerencial. Na carreira gerencial, depois desse cargo, tem mais quatro.

José entendeu que a visdo sobre carreira em Y que lhe havia sido apresentada no seu
primeiro ano de trabalho ndo era reconhecida por todos na empresa e que fatores menos
objetivos do que a remuneragdao faziam com que, na pratica, os empregados priorizassem a
carreira gerencial.

Renata logo mudou de assunto, contando outras fofocas da empresa, mas José estava tao
intrigado com o que tinha descoberto sobre a realidade da carreira em Y na empresa que mal
prestava a atengdo em Renata.

Um degrau que vale por dois

Trés anos apos sua ultima promog¢ao, quando deixou o cargo de analista junior para
assumir a posi¢do de analista pleno, José ja se questionava quando seria chamado novamente
para uma rapida conversa, na qual seria informado que havia sido promovido para analista
sénior. Normalmente, seus colegas que eram promovidos para o cargo de sénior tinham, no
minimo, cinco anos de carreira, exatamente o mesmo tempo que ele naquele momento. Como
percebia que seu trabalho agradava seus gestores, imaginou que a qualquer instante ele poderia
ser promovido.

Quando foi convocado pelo seu gestor para uma reunido para debater sobre sua carreira,
José ja sabia o que esperar: ele seria promovido. E, de fato, foi. A surpresa ¢ que a promogao
ndo foi para o cargo de analista sénior, como ele imaginava, mas sim para gerente de area. Seu
gestor, que atualmente assumia essa posi¢ao, estava se desligando da empresa e José tinha sido
indicado para assumir o cargo.

“Que noticia maravilhosa!”, pensava Jos¢, pois nunca ninguém com apenas cinco anos
de experiéncia profissional tinha assumido o cargo de gerente de 4rea na unidade da empresa
em que trabalhava, situada no Rio de Janeiro.

Com o passar do tempo, José se sentia cada vez menos motivado com seu trabalho. Nao
conseguia entender por que antes de ser promovido ele adorava as atividades que desempenhava
e agora tratava suas tarefas puramente como obrigacdo, sem prazer nenhum. Seis meses foi o
tempo necessario para que José entendesse que o problema estava nos desafios impostos pela
carreira gerencial. Ficou claro para ele que seu perfil era compativel com a carreira técnica e
que o caminho que a maioria dos empregados ambicionava tragar nao lhe agradava. Mas, ciente
do quanto a carreira técnica era desvalorizada na empresa, ndo seria facil deixar a carreira
gerencial sem ter sua reputagao manchada.

Um passo para tras, dois para frente

Em meio a um problema com dificil solugao, José enxergou uma luz no fim do tinel. Em
um dos e-mails de recrutamento interno que o RH enviava para toda a empresa anunciando as
vagas em aberto, havia uma vaga para especialista em contabilidade, ou seja, um cargo técnico
no mesmo nivel do cargo em que José estava no momento e no mesmo setor em que ele
trabalhava. S6 havia um porém: a vaga era para a unidade de Sao Paulo, onde ficava a sede da
empresa, ¢ nao na unidade do Rio de Janeiro, onde José trabalhava.

O fato da vaga ser em outra cidade poderia ser um empecilho, mas José¢ transformou em
oportunidade ao tracar seu plano. O maior cargo na contabilidade na unidade do Rio de Janeiro,
onde trabalhava no momento, era gerente de area, ou seja, José ja estava na posi¢do mais alta
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existente no setor naquela unidade. Entdo, ele poderia conversar com seu gestor se candidatando
para a vaga de especialista em Sao Paulo sob a alegacdo que nao havia mais espago para ele
crescer na unidade do Rio de Janeiro. Ele falaria para seu gestor que estava disposto a se tornar
especialista, abrindo mao da carreira gerencial momentaneamente, em troca de ir trabalhar na
sede da empresa, o que lhe colocaria em posic¢ao privilegiada para concorrer a vagas gerenciais
mais altas quando elas surgissem.

O plano parecia perfeito. José faria o tdo desejado movimento lateral, se tornando
especialista, numa manobra que ndo mancharia sua reputacdo. Assumir uma posi¢ao técnica
ndo seria visto por seus superiores como uma incapacidade de ocupar um cargo da carreira mais
nobre, a gerencial, pelo contrario, seria visto como uma estratégia com o objetivo de crescer
ainda mais na hierarquia da empresa. José pensava que, se o plano desse certo, com o tempo, o
assunto esfriaria e sua situagdo seria esquecida, podendo, assim, continuar na carreira técnica
por muito tempo.

O plano deu certo ou, pelo menos, metade dele. José conseguiu a vaga de especialista na
unidade de Sao Paulo. Em uma cidade nova, com novos desafios profissionais € um novo cargo
condizente com o seu perfil, José ndo podia se sentir mais motivado. Entretanto, o plano de José
desconsiderou um fator muito importante. Na sede da empresa, era muito comum surgirem
vagas gerenciais e, apenas seis meses apos ter assumido a vaga de especialista, surgiu uma
situacdo indesejada.

Assim que retornou de férias, seis meses apoOs estar na nova fungao, Jos¢ foi novamente
convocado para uma reunido cujo tema era sua carreira. Por ja ter vivenciado essa experiéncia
duas vezes, José sabia muito bem o que esperar de conversas como essa. “Sera que ja vao me
promover para consultor?”, pensava ele. Mas o que de fato aconteceu ¢ que, durante suas férias,
havia surgido uma vaga para o cargo de gerente no setor e os responsaveis por decidir quem
assumiria a vaga, dada a boa reputacdo de José e sua vontade anunciada de crescimento na
hierarquia da empresa, ndo podiam pensar em outro nome. O organograma da contabilidade ja
estava atualizado com o nome de José assumindo aquela posi¢ao e s6 ndo tinha sido divulgado
ainda, pois estavam esperando suas férias terminarem.

Nao havia como negar a promoc¢ao. José nao tinha sido claro com seus gestores em
relacdo a seus objetivos profissionais e eles haviam agido na melhor das intengdes, tentando
salva-lo de uma carreira de menor prestigio. Apos assumir 0 novo cargo, José sofreu muito
como gerente, pois teve que enfrentar novamente toda a falta de motivagdo que ja tinha
vivenciado quando era gerente de area no Rio de Janeiro. O inico ponto positivo, a seu ver, era
a interacdo muito proxima com a area comercial que a nova posicao lhe oferecia. José gostava
de estreitar lagos com diferentes areas da empresa, pois entendia que ter uma rede de contatos
solida nao so6 lhe beneficiava no presente, mas também poderia lhe beneficiar no futuro.

E agora, José?

Apo6s dois anos na mesma fun¢do, José se sentia esgotado, ndo suportava mais seu
trabalho e ndo sabia ao certo o que fazer. A opcao que exigiria menos esfor¢co no momento era
aceitar sua sina na carreira gerencial e as possiveis promogdes que poderiam surgir com o
tempo. Entretanto, José sabia que sua satisfacdo com sua vida profissional seria cada vez menor.

Da rede de contatos que José cultivou, surgiu uma nova possibilidade. Uma vaga de
consultor foi anunciada no setor comercial. Se fizesse os movimentos corretos e falasse com as
pessoas certas, José pensava que teria grandes chances de conseguir a vaga, afinal, seu trabalho
era reconhecido naquele setor. O unico problema seria arrumar uma explicacdo para,
novamente, justificar a troca da carreira gerencial pela técnica em um movimento lateral.

Outra opg¢ao que veio a mente de José foi piorar propositalmente seus resultados para que,
assim como acontecia com alguns colegas na empresa, fosse transferido para a carreira técnica
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em uma espécie de puni¢do. Esse era um caminho cheio de pros e contras, pois, além de ter a
possibilidade de demorar anos para dar certo, José sabia que teria sua reputacdo manchada e
ndo tinha certeza se valeria a pena. Além disso, havia outro risco caso ele sabotasse
propositalmente seus resultados: ele poderia ser demitido, ao invés de transferido para a carreira
técnica. Entretanto, essa ndo era uma preocupacao de José, afinal, pedir demissao também era
uma das alternativas que ele considerava, tamanha insatisfagao que estava com seu trabalho.

O que José deveria fazer? Deveria lidar com a desmotivagdo e, mesmo nao se
identificando com a carreira gerencial, angariar cargos mais altos, uma vez que esse era o
caminho natural percorrido pelos seus colegas? Ou entdo deveria tomar as rédeas e assumir o
protagonismo de sua carreira, fazendo um movimento em busca de um cargo técnico, nao
deixando mais que a empresa definisse a trajetoria que iria trilhar? Mas, se escolhesse essa
alternativa, qual seria a melhor maneira de se atingir esse objetivo? Piorar seus resultados
propositalmente esperando que um dia recebesse a puni¢do da empresa e fosse transferido para
a carreira técnica? Ser franco com seus gestores sobre seus objetivos de carreira e se candidatar
a vaga de consultor no setor comercial? Ou entdo pedir demissao e iniciar a busca de um novo
emprego, uma vez que ja se sentia motivado na empresa e julgava que reverter a situagao seria
muito desgastante?



Apéndice I — Linha do tempo com a trajetéria profissional de José

Contratado como estagiario
G meses
Efetivado no cargo de
analista junior
2 anos
Promovido para analista
pleno
3 anos
Promovido para gerente de
drea
2 anos
Movimentacdo lateral de
gerente de drea para
especialista
6 meses
Promovido para gerente
2 anos
Momento atual




Apéndice II — Possiveis caminhos para a trajetéria profissional de José

' Continuar na
. carreira gerencial,
apesar de sua
desmotivacgao.

Pedir demissao da
| empresa em que trabalha

Momento atual atualmente.

Fazer um
movimento para
migrar para a
| carreira técnica.

Se candidatar a vaga de
consultor no setor
comercial.

Gerar resultados ruins
propositalmente visando
. ser ftransferido para a
| carreira técnica.




NOTAS DE ENSINO

E Agora José? Protagonismo de Carreira na Escolha entre o Gerencial e o Técnico

Resumo do caso de ensino:

O caso conta a histdoria de um profissional que percebeu que ndo era igual a maioria de
seus colegas ou, pelo menos, nao era igual ao que a maioria dos seus colegas acreditava ser. Ao
se dar conta de que sua carreira estava naturalmente evoluindo para o viés gerencial, se viu
diante de um dilema entre aceitar essa sina que ndo lhe agradava ou se posicionar mais
fortemente a favor da carreira técnica, ainda que esse fosse o caminho menos aceito na
organizagdo em que trabalhava.

Objetivos de ensino

Este caso tem como objetivos discutir os desafios de um profissional na condugao do seu
planejamento de carreira:

v O protagonismo que o individuo precisa exercer para definir os rumos do seu
desenvolvimento profissional.

v A importancia da Carreira em Y como alternativa a carreira gerencial para os individuos
que ndo possuam perfil e/ ou em interesse em Gestao de Pessoas.

v O papel da area de Recursos Humanos na identifica¢do dos perfis dos funcionarios.

v" A importancia da Avaliagdo de Desempenho e seu feedback - escuta ativa da lideranga.

Fontes e métodos de coleta

O caso foi elaborado a partir de dados coletados da experiéncia pessoal de um dos autores.
A fim de preservar seu anonimato, os nomes dos personagens envolvidos foram alterados.

Aplicac¢io do caso

O caso apresenta uma situag¢@o cujo dilema ¢ usado para enfatizar a importancia de se
considerar aspectos cognitivos, preferéncias e oportunidades ao se planejar uma carreira. Outros
pontos importantes que podem ser trabalhados sdo a tomada de decisdo e o desenvolvimento da
resiliéncia como uma importante competéncia tanto pessoal quanto profissional.

Disciplinas sugeridas para aplicac¢io do caso

O caso pode ser usado em cursos de graduagdo (tecnologo ou bacharelado) e pos-
graduacdo (especializagdio ou MBA) em Administracdo, Gestdo de Recursos Humanos ou
Gestao de Pessoas. A aplicacdo pode ser em aulas presenciais ou remotas, usando plataformas
sincronas e/ ou assincronas.

Disciplinas:

v" Administra¢do de Recursos Humanos;

v" Planejamento de Carreiras;

v" Comportamento Organizacional;

v' Lideranga, e outras cuja tematica envolva questdes ligadas a gestdo estratégica de

recursos humanos.
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Possiveis tarefas a propor aos alunos

Para os alunos de graduacao, o caso pode ser aplicado antes da base tedrica em sala a fim
de provoca-los para o tema. Se a turma for de pds graduacao, sugere-se permear a discussao
com elementos tedricos para melhor consolida¢do do conhecimento.

1- Introdugao

Apos a leitura prévia do texto do caso, antes de dividir a turma em grupos, o professor
pode conduzir a turma a tragar o perfil profissional do personagem José a partir de inferéncias
sobre suas caracteristicas pessoais. Para tal, podem ser utilizados recursos como listas, notas
virtuais e nuvem de palavras.

v Como vocé analisa o perfil profissional de José?

O personagem principal ¢ naturalmente curioso, resiliente, corajoso, ndo se acomoda e
nem se conforma diante de dificuldades, tem ambi¢do profissional, demonstra interesse em
conhecer os processos internos € conhece suas forgas e fraquezas.

2- Desenvolvimento
Discussdao em pequenos grupos. Recomenda-se que os grupos nao excedam o numero de
cinco participantes.

v A politica de avaliagdo de desempenho tragada pelo RH € colocada em pratica pelos

gestores? Por qué?

O texto mostra uma dissonancia entre politicas e praticas. Alguns gestores alegam falta
de tempo, outros parecem desinteressados no ambiente de trabalho e ficam tdo envolvidos pelos
problemas cotidianos que ndo param para perceber o que acontece a sua volta. A gestdo de
pessoas nao ¢ exclusividade da area de RH. Cada gestor ¢ responsavel pela criagdo de um clima
propicio e estimulador ao desenvolvimento dos recursos humanos e pela utilizagdo eficaz de suas
qualificacdes e potencialidades, tendo em vista assegurar o desempenho do empreendimento
empresarial.

v" O que a falta de feedback da avaliagdo de desempenho acarreta para os funcionarios?

Ao desenvolver uma determinada tarefa e saber que estd sendo avaliado, o individuo
naturalmente espera uma resposta positiva ou negativa quanto ao resultado, gerando uma
expectativa de recompensa ou puni¢ao. Quando nao ha retorno da parte do lider, o liderado
pode se sentir frustrado ou desamparado, sem ter ideia de estar seguindo no caminho certo para
o sucesso. O professor pode usar a Teoria da Fixa¢ao de Objetivos, de Locke para mostrar que
objetivos especificos e dificeis, com feedback, conduzem a melhores desempenhos (Robbins,
2006).

v Que ag¢des deveriam ser tomadas pelo RH a fim de garantir que politicas e praticas

setoriais sejam efetivamente cumpridas?

O RH deve assumir uma postura mais proativa junto aos gestores em termos de
acompanhamento real das agdes propostas a fim de assegurar que decisdes ndo fiquem presas
no campo das ideias. A participacdo conjunta com os gestores no momento do feedback pode
forcéa-los a cumprir esta etapa fundamental para o aumento tanto da eficiéncia quanto da eficacia
do setor. A gestao estratégica de pessoas precisa adotar ferramentas e planos mais eficazes,
praticos e objetivos; priorizando a criacdo de métricas que ajudem, de fato, os gestores na
tomada de decisao; tais como os impactos financeiros (lucratividade e custos) e motivacionais
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sobre o clima organizacional, a inovagdo, o aumento da qualidade do trabalho e a satisfagdo dos
empregados, por exemplo.

v" O que uma pessoa deve considerar ao tragar seu proprio plano de carreira?

O individuo deve levar em consideragdo seus objetivos, metas, prazos, competéncias
cognitivas e comportamentais. Ele deve assumir que ¢ o responsavel pela sua carreira e deve
procurar conhecer suas opgdes.

Apos a discussdao nos grupos, cada conjunto de alunos deve apresentar suas respostas a
turma. Durante a plendria, sugere-se que o professor faca o registro e a consolidacao das
respostas a cada pergunta, para que os exemplos sejam comparados e aproveitados por todos.
Pode-se estimular os alunos a contar suas proprias experiéncias. Pode-se aproveitar o momento
para lembrar os caminhos negativos que um funciondrio pode seguir quando se sente injusti¢ado
- Teoria da Equidade de Adams (Robbins, 2006).

3- Fechamento

Com o fim da discussao em plenaria, o professor deve iniciar a exposi¢do dos conceitos,
que pode ser feita resgatando as principais partes da narrativa - o uso de técnicas como
dramatizacdo e storytelling ajuda a manter a atencdo da turma e a retencdo do contetido
ministrado. O professor pode aproveitar ensinar os alunos a fazer seu proprio Plano de
Carreiras, usando ferramentas como matriz SWOT pessoal, Canvas e mapa de empatia, por
exemplo.

Conceitos a serem estudados:

v' Planejamento de Carreira (Oliveira, 2013)

Plano estruturado de etapas e metas definidas a serem cumpridas pelo individuo a fim de
alcancar seu objetivo profissional. Ele mostra tanto as competéncias necessdrias para a
ocupacdo de cada posi¢ao hierarquica quanto a expectativa da organiza¢ao com relagdo a
mesma.

v Tipos de Carreira (Dutra, 2020)

Carreira em linha hierarquica: os profissionais percorrem posi¢oes seguindo a hierarquia
da empresa, culminando em cargos gerenciais no topo da estrutura, ¢ rigida e sua evolucao ¢
lenta.

Carreira em Y: percorridas as posi¢des iniciais basicas, os profissionais podem optar por
prosseguir trilhando cargos gerenciais ou técnicos. O "Y" ¢ uma alusdo a bifurcacdo entre as
carreiras especialista e generalista. Este tipo permite maior mobilidade porém demanda
profundo reconhecimento das competéncias cognitivas e comportamentais do individuo para
que a escolha seja assertiva.

Carreira em W: modelo mais usado em empresas de tecnologia e engenharia. Os
profissionais sdo multifuncionais, ou seja, lideres-técnicos; o que lhes garante maior
versatilidade e rapidas oportunidades de crescimento. Além de manter suas atribuigdes de
especialistas, os profissionais precisam desenvolver aspectos de tomada de decisdo,
comunicacao ¢ lideranca.

v' Competéncias Cognitivas e Comportamentais (Primi, 2001)

Competéncias cognitivas: sdo desenvolvidas pelo sistema cognitivo humano, tais como
foco, memoria, percepcao, habilidades motoras entre outras.
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Competéncias comportamentais: se referem a atitudes e habitos dos individuos, tais como
lideranga, trabalho em equipe, automotivacgao etc.

v’ Escuta Ativa (Rogers, 1983)

Percepgdo cujo objetivo ndo ¢ apenas ouvir, mas compreender o que estd além da
aparéncia, tornando sensivel quem escuta e transformando quem ¢ escutado; chance de ver
possibilidades por meio da aten¢ao dada ao contexto ambiental.

Possivel preparacio da aula para uso do caso

Leitura prévia individual do texto do caso. Os alunos devem tomar notas e estar
preparados para discutir os seguintes pontos:

1. Como voc¢ analisa o perfil profissional de José?

2. A politica de avaliagdo de desempenho tragada pelo RH ¢ colocada em pratica pelos
gestores? Por qué?

3. O que a falta de feedback da avalia¢do de desempenho acarreta para os funcionarios?
4. Que agdes deveriam ser tomadas pelo RH a fim de garantir que politicas e praticas
setoriais sejam efetivamente cumpridas?

5. O que uma pessoa deve considerar ao tragar seu proprio plano de carreira?

O objetivo desta discussao em classe ¢ tragar um panorama sobre o que acontece dentro
das empresas com relagdo ao planejamento de carreiras; os desafios do RH, dos gestores e dos
individuos em vencer barreiras impostas pelo proprio negdcio. A importancia do
estabelecimento de uma cultura de valorizacdo profissional; da escuta ativa (percep¢ao) dos
lideres formais com relagdo as competéncias técnicas e comportamentais de seus subordinados;
do papel ativo que o RH precisa desempenhar junto aos gestores; ¢ o entendimento do proprio
individuo com relagdo as suas forcas, fraquezas e anseios futuros.

Conclusao

Além da discussdo em torno do protagonismo de carreira, o caso também pode ser usado
em outros temas, tais como tomada de decisdo, avaliacio de desempenho e teorias
motivacionais. Sugere-se também a indicacdo de leitura de artigos complementares sobre o
tema, a fim de consolidar o que foi estudado.

Este caso, rico em detalhes, pode inspirar os alunos a pensar sobre em que ponto estdo de
suas carreiras € quais sao os proximos passos. Para os que ja sao gestores, cabe a reflexao sobre
como lidam com as aspiragdes de seus liderados e o desenvolvimento de sua equipe.
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