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      Nota do editor

    


    No cenário contemporâneo do mundo do trabalho, espera-se que as pessoas sejam cada vez mais polivalentes, comprometidas, prontas para atender às necessidades do mercado. Não só isso: que sejam também responsáveis por sua formação, buscando sempre se atualizar. Se, por um lado, temos profissionais mais qualificados, por outro é necessário que as empresas aprimorem e consolidem estratégias para atrair e reter talentos.


    Estamos falando de um contexto que exige, de gestores, a habilidade de compatibilizar as expectativas e o ritmo de desenvolvimento do funcionário com suas oportunidades de carreira. Já os colaboradores devem articular seu planejamento individual e os espaços de desenvolvimento oferecidos pela organização.


    A presente obra reúne textos de especialistas que, juntos, proporcionam uma reflexão bastante produtiva dos aspectos envolvidos nos temas planejamento de carreira e retenção de talentos. Além da diversidade de recortes explorados pelos autores, os textos trazem o diferencial de considerar o ponto de vista empresarial e também o do colaborador.


    Com este livro, o Senac São Paulo visa contribuir para o êxito das organizações na gestão de seus colaboradores e para o sucesso, no sentido mais amplo do termo, desses profissionais.

  


  
    
      Apresentação


      Maria Cristina Pinto Gattai


      Laura Marques Castelhano

    


    O objetivo desta obra é abordar a importância do planejamento e da gestão de carreira do ponto de vista do indivíduo e das organizações, bem como apresentar as teorias que lhes dão sustentação. Planejamento e gestão de carreiras são fundamentais para o desenvolvimento e a agregação de valor das associações e pessoas, constituindo-se em significativo diferencial competitivo.


    O livro está estruturado em dez textos que tratam de temas sobre a complexidade, os conhecimentos e os instrumentos necessários para planejar e consolidar uma visão contemporânea da carreira e de sua gestão. Os autores, além de especialistas na área, são professores doutores e docentes do curso de extensão Planejamento de Carreira e Retenção de Talentos vinculado à Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP).


    No texto que inicia o livro, “Dimensões contemporâneas do trabalho e das carreiras”, a autora desenvolve uma reflexão sobre as mudanças ocorridas no mercado de trabalho e o impacto nos modelos de negócios e na forma como as carreiras são estruturadas e desenvolvidas dentro das organizações.


    No capítulo seguinte, “Evolução do conceito de carreira – da carreira tradicional à carreira sem fronteiras”, o autor aborda, do ponto de vista histórico, os modelos de carreira e como eles se articulam com as necessidades individuais e organizacionais.


    Para atender às necessidades organizacionais e individuais, o texto “Estruturas de carreira” discorre sobre as composições e estruturas das carreiras para funções e demandas generalistas, especialistas ou múltiplas.


    Dando sequência, “O papel do indivíduo na construção da carreira” foca o indivíduo, protagonista desse processo, que deve ser participante consciente de seu caminho, principalmente na articulação entre o seu planejamento individual e os espaços de desenvolvimento oferecidos pelas empresas.


    “Administração de carreiras e a gestão de recursos humanos” aborda como as carreiras nas organizações estão atreladas a estratégias e como a composição destes atributos – empresa, indivíduo, gestão e estratégia – devem se consolidar em práticas e instrumentos de administração e gerenciamento.


    Em “A construção de um sistema de gestão de carreiras”, discutem-se as bases importantes para estruturar um sistema de gestão, considerando as etapas, a avaliação de cenários, a estratégia, a estruturação das metas e das ações, avaliação das dificuldades e a comunicação.


    O texto “Identificação e desenvolvimento de talentos” trata do papel do departamento de RH para a solidificação de uma estrutura e a sistemática de avaliações para identificação e desenvolvimento de pessoas (talentos). Uma série de ferramentas – como o Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) – atrela as perspectivas do indivíduo, gestão e organização.


    Na sequência, “Retenção de talentos, mobilização e motivação de pessoas” amplia a discussão sobre a retenção de talentos, a participação de pessoas e o papel da liderança nesse processo, considerando os aspectos emocionais e relacionais envolvidos.


    “Coaching, mentoring e counseling como estratégias para o desenvolvimento da carreira” aborda a utilização de instrumentos em apoio a programas de coaching, mentoring e counseling, com eficácia na motivação e na retenção de talentos nas empresas.


    Por fim, “Exemplos de plano de carreira” traz exemplos práticos de estruturação e possibilidades de implantação de plano de carreira e sua gestão. O texto aborda a carreira em Y e detalha um plano de sucessão.


    Desejamos uma boa leitura!


    As organizadoras

  


  
    
      Dimensões contemporâneas do trabalho e das carreiras


      Laura Marques Castelhano

    


    O objetivo deste texto é abordar as mudanças socioculturais e os novos valores que compõem as dimensões no trabalho e os impactos nas dinâmicas das carreiras. Provavelmente, as próximas gerações, quando forem estudar a década de 2020, farão referência a ela como um período de grandes turbulências, rupturas e novos modelos. Viver momentos como este, como os que já se viram em outras fases da história, não é fácil, pois tudo o que está sendo criado é elaborado na dor e na incerteza (MAFFESOLI, 2014).


    Talvez seja esse o problema de uma fase de transição que envolva mudanças de paradigmas. É um mundo diferente comparado a outros, e o suporte teórico que temos para ler transformações não são suficientes para explicá-las (MAFFESOLI, 2014).


    Os contornos da mudança ainda são imprecisos. Conseguem-se perceber os movimentos e as expressões, mas, para isso, é necessário ficar atento aos sinais. É preciso compreender os desencadeamentos no mundo do trabalho para assim perceber os impactos nas vivências e relações que envolvem os indivíduos e as carreiras.


    Resulta dessas transformações a sensação constante de vazio e descontinuidade. As instituições tradicionais – tais como emprego, trabalho e educação – são cada vez mais questionadas e não fornecem “uma resposta” nem mesmo garantem alguma segurança.


    Há uma sensação de descompasso entre educação e trabalho, por exemplo. A tradicional formação educacional não mais dialoga com os desafios impostos na atualidade. Há também um descompasso em relação ao que as pessoas buscam profissionalmente e o que se obtém quando a empresa não cria um espaço de desenvolvimento e foco no indivíduo, que acaba se questionando sobre os modos de “fazer as coisas” (modo de trabalhar, modo de se relacionar, modo de obter recompensas).


    O tempo útil, produtivo e progressivo, que era característica de um mundo racionalizado e linear, abre espaço para caminhos incertos, em que as emoções, os afetos e as relações dão a tonalidade e a intensidade do momento. O mundo não é mais o mesmo e há grande desconfiança em relação ao futuro, o que gera incertezas e desencadeia necessidades de adaptação a valores diferentes. É preciso lidar com a pluralidade, com a ambiguidade, com multitarefas e com multidomínios de atuação, etc.


    É certo que as grandes transformações socioculturais e o avanço da tecnologia levaram para outros patamares a discussão sobre o trabalho e as carreiras. Do ponto de vista dinâmico, que destaca as emoções e as relações interpessoais, boa parte do desenvolvimento tecnológico aliou, segundo Guimarães (2008), tecnologia e comunicação, permitindo maior agilidade nos processos e mudando a própria forma de trabalhar.


    O que a transformação digital trouxe, entre tantas coisas, é sinergia e convergência, dando suporte às redes de colaboração e interação. Um dos pontos positivos da tecnologia está em seu uso para se conectar e interagir com pessoas. “O virtual tendo ao mesmo tempo uma eficácia real, permitindo uma forma de gozo real, e elaborando um laço, estabelecendo uma liga, isto é, em seu sentido pleno, fazendo sociedade” (MAFFESOLI, 2012, p. 87).


    Há um desencadeamento de efeitos em relação às mudanças citadas. As alterações socioculturais desencadeiam mudanças organizacionais que transformam a maneira como as pessoas lidam com o trabalho e com as carreiras.


    A carreira, antes da década de 1990, era tida como uma propriedade da organização. O profissional entrava no mercado de trabalho já sabendo o que esperar de seu percurso. A mobilidade era linear e planejada, e o foco era alcançar determinado setor para o qual o profissional se especializava.


    Atualmente as trajetórias das carreiras são imprevisíveis e multiformes. A formação educacional não é mais determinante para se continuar ou permanecer em um cargo, função ou setor de atividade. O que os profissionais devem esperar são várias mobilidades, diminuição de tempo em uma mesma função e grandes rupturas.


    Em relação às empresas, elas estão cada vez mais enxutas e deixaram de ter características rígidas, verticalizadas, segmentadas, divididas como caixas preestabelecidas, para dar lugar a estruturas mais horizontais, dinâmicas e complexas.


    Por conta disso, a gestão e a liderança devem perceber que não mais é preciso ter o total controle do trabalho para pensar no resultado desejado. É preciso deixar de se preocupar com a estrutura funcional de uma atividade para garantir um espaço de desenvolvimento, em que a centralização cede espaço à gestão compartilhada.


    Para adequar-se a um novo cenário, as empresas estão sendo obrigadas – se já não o fizeram – a mudar rapidamente, pois correm o risco de não sobreviverem. “O edifício da ‘ordem’ foi posto abaixo […] não se gerencia mais em uma empresa de acordo com o bom e velho modelo ‘taylorista’ racional se dirigindo livremente a indivíduos racionais, com identidade nítida e perene” (MAFFESOLI, 2012, p. 46).


    As organizações precisam gerenciar na complexidade e na fragmentação, tendo as emoções como seus pontos de apoio. Voltar-se para as relações emocionais e afetivas geram novos valores e significados para o trabalho e para as carreiras.


    Valorização das emoções


    As emoções estão presentes nas relações, escolhas, conexões e experiências.


    Na educação e no trabalho, elas nunca tiveram lugar de destaque. Foram, historicamente, tidas como uma demonstração de fragilidade do indivíduo. Dessa forma, institucionalmente, criou-se pouco espaço para que elas pudessem ser compartilhadas ou expressas.


    Durante muito tempo valorizaram-se somente comportamentos e atitudes racionais com a justificativa de que emoção e afetos eram limitantes no ambiente de trabalho. Nas avaliações de estratégia e nas tomadas de decisão, as emoções costumavam ser vistas como interferências, geralmente negativas, o que reforçava o entendimento predominante de que as decisões, para serem “boas”, deveriam ser objetivas e livres de quaisquer sentimentos.


    Mas isso mudou. As escolas têm implementado programas de desenvolvimento emocional para as crianças desde a educação infantil. E as pessoas nas empresas, por causa das novas exigências, começaram a entender a necessidade de desenvolver competências socioemocionais para lidar com o dia a dia do trabalho e seus desafios relacionais.


    Mesmo assim, ainda falta uma melhor compreensão das emoções. Há um longo caminho a percorrer. As atuais teorias sobre as emoções, principalmente com o avanço das neurociências, não mais separam a emoção da razão, tornando-se cada vez mais evidente que esses processos são associados e dependentes.


    Há interdependência entre a emoção e a razão. A emoção participa dos processos de escolha e decisão, afeta percepções e julgamentos, e, por isso mesmo, podemos valorizar conexões e experiências. A emoção é um fenômeno complexo que inter-relaciona a cognição, a comunicação, a motivação humana e a subjetividade (DAMÁSIO, 2011).


    Valorização da experiência


    A valorização da experiência tem sido bastante exigida nos relacionamentos com o cliente, seja ele interno, com a experiência do colaborador, ou externo, com a experiência do cliente.


    Esse direcionamento é discutido pela chamada “economia da experiência”, em que o relacionamento, o acolhimento e a consideração com o outro passaram a ser critérios de avaliação e de percepção de qualidade, revolucionando a forma de fazer negócios, administrar empresas e gerenciar pessoas (COUTINHO; LISBÔA, 2011).


    Nessa economia, acredita-se que os consumidores tendem a valorizar mais a experiência emocional, obtida na troca daquela relação, do que os atributos dos produtos e serviços consumidos.


    Foi para se adequar a essa exigência que a empresa passou a compreender melhor e a oferecer, por meio do seu produto e serviço, experiências que aproximam o cliente do universo dos sentidos e das emoções.


    O mesmo ocorre quando o que está em foco é a experiência do colaborador. A gestão de recursos humanos e as lideranças, para aprimorar a relação dos colaboradores com a empresa e a conexão entre as pessoas e as práticas, aproximam-se de valores afetivos-relacionais.


    Valorização do hoje


    Uma das coisas mais difíceis, para quem precisa lidar com os aspectos relacionados às carreiras, é a incerteza, o que torna muito difícil imaginar um futuro, exatamente por conta de sua imprevisibilidade. Afinal, “atualmente, o sentido não é mais procurado no longínquo, mas, muito ao contrário, no aqui e agora” (MAFFESOLI, 2012, p. 59).


    É altamente desafiador lidar com essa visão nas empresas, pois as pessoas buscam, com urgência, reconhecimento do ambiente no momento, no hoje. Os colaboradores tendem a se tornar cada vez mais intensos e exigentes e com uma visão de recompensa a curto prazo.


    As organizações vivem essa crise quando precisam lidar com seus planejamentos estratégicos de longo prazo, e não é diferente para quem precisa pensar no plano de carreira. É muito difícil projetar-se em um caminho de escolha e decisão sem pensar no próximo passo. Diante disso, as empresas têm optado por elaborar um plano de longo prazo para dar uma direção, e um de curto prazo, flexível e que seja facilmente modificado de acordo com as circunstâncias. Ao planejar as carreiras, devemos ter a mesma atitude.


    Os planos de desenvolvimento são criados justamente para que as estruturas de gestão de pessoas se preocupem com a valorização do presente, mas sem se esquecerem de indicar a direção que os colaboradores devem seguir.


    Apresentados o panorama geral da mudança e os valores nascentes no trabalho, o que podemos pensar como novas exigências para as carreiras?


    Autoconhecimento


    Diante da complexidade, da incerteza, dos novos valores, da valorização das emoções, o autoconhecimento se faz cada vez mais importante. Conhecer-se é uma tarefa árdua – envolve tempo e reflexão –, e dentro do autoconhecimento está a necessidade de conhecer o ser humano e suas interfaces complexas. Isso não é diferente no planejamento de uma carreira: um processo de desenvolvimento deve permitir ao profissional crescimento, aprendizado, consciência de sua própria evolução e a construção de um fio condutor que o auxiliará na condução e na gestão de sua carreira. Sem nunca deixar de considerar os aspectos humanos envolvidos nessa prática.


    Análise de contextos e de ambiente


    Um trabalho constante de análise de contexto e do ambiente se faz altamente necessário. Para isso duas coisas são importantes: treino e utilização da capacidade analítica; e aprendizado de identificar “o que”, “como” e “onde” buscar as informações.


    Também é necessário estruturar a busca por informações e avaliar cenários considerando duas camadas: a macroanálise e a microanálise. A macroanálise envolve avaliações de contextos mais globais e gerais, de mundo, negócios, economia, etc. A microanálise envolve relações mais imediatas e diretas do trabalho. O importante é fazer a análise considerando as relações e a influência desses dois grupos de informações e sua carreira.


    Alguns pontos importantes para serem analisados:


    
      	cenários econômicos do setor de sua atuação;


      	avaliação de tendências de mercado;


      	análise do momento atual das empresas (ou da empresa);


      	avaliação da cultura da organização;


      	estratégias.

    


    Desenvolvimento contínuo


    Dentro de uma perspectiva dinâmica e organizacional, a carreira envolve constante apreciação dos resultados e contribuições organizados em uma sequência de desenvolvimento.


    Da perspectiva profissional, envolve um processo contínuo de escolhas, consequências e aprendizado. O colaborador, junto à empresa, deve contemplar e integrar essas duas perspectivas. A organização deve dispor de programas e ferramentas para garantir um espaço de desenvolvimento, mas as reflexões sobre as escolhas, motivações, influências e necessidades de mudança devem partir do profissional. Esse processo aumenta a consciência de si e a capacidade de se responsabilizar pelo próprio desenvolvimento, além de estruturar o foco com objetivos claros para a realização das metas e dos projetos.


    O planejamento de carreira é algo bastante complexo; exige trabalho constante de amadurecimento reflexivo individual e organizacional. Essa é a proposta deste livro, que fornece informações, ferramentas e estudos que ampliarão a capacidade crítica e analítica sobre o tema.


    
      Exercícios


      
        	Contextualize as mudanças e reflita sobre os impactos nas carreiras.


        	Dialogue sobre os novos valores e exemplifique como eles afetam as relações e os significados do trabalho.
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      Evolução do conceito de carreira – da carreira tradicional à carreira sem fronteiras


      Nelson Fender[1]

    


    
      “[…] Poderia me dizer, por favor, que caminho devo tomar para ir embora daqui?” “Depende bastante de para onde quer ir”, respondeu o Gato. “Não me importa muito para onde”, disse Alice. “Então não importa que caminho tome”, disse o Gato. “Contanto que eu chegue a algum lugar”, Alice acrescentou à guisa de explicação. “Oh, isso certamente vai conseguir”, afirmou o Gato, “desde que ande o bastante”.


      Lewis Carroll, As aventuras de Alice no país das maravilhas

    


    



    O mundo está mudando em velocidade acelerada, e, com essas mudanças, o trabalho vem passando por grandes transformações, exigindo empenho das pessoas na gestão da carreira.


    Pensar em trabalho é também pensar que caminho seguir e em que porto pretende ancorar a embarcação chamada carreira. A escolha por uma carreira dependerá da identidade ocupacional que a pessoa deseja para sua trajetória profissional e das condições que o ambiente externo lhe propicia. A preocupação, neste texto, é entender os papéis presentes na administração da carreira e o que cabe a cada um dos atores desse espetáculo, isto é, o papel das pessoas e das empresas e o compartilhamento dessa gestão entre as duas partes. Esse tema será tratado com mais profundidade no capítulo “O papel do indivíduo na construção da carreira”.


    Carreira tem diferentes definições, por haver diversos entendimentos complexos e ao mesmo tempo ambíguos em sua natureza, o que torna difícil chegar a um único conceito. Ela pode estar associada à questão da mobilidade ocupacional, que se refere à trajetória profissional que uma pessoa anseia para si.


    Os profissionais que atualmente se encontram no exercício de suas atividades estão despertando para uma visão mais crítica quanto à relação homem–trabalho e buscam, pelo autoconhecimento, a identificação de seus reais interesses e valores para se situarem no contexto de uma carreira. Para tanto, estão se capacitando para questionar seu status quo e, se necessário, mudar sua rota, escolher e encarar novas alternativas de trabalho, com o intuito de alcançar felicidade e realização.


    A carreira pode ser uma progressão a ser percorrida, uma profissão, seguida de várias ocupações que se obtêm por meio de diversas experiências, também pode ser uma forma de vínculo de trabalho, gerido ou não por uma pessoa jurídica. Alguns tipos de carreira:


    
      	corporativa;


      	autônoma;


      	acadêmica;


      	militar;


      	empreendedora.

    


    Buscando nos anais acadêmicos, deparamo-nos com as seguintes definições de carreira.


    
      Carreira são as sequências de posições ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estágios e a ocorrência de transições que refletem necessidades, motivos e aspirações individuais e expectativas do indivíduo; engloba o entendimento e a avaliação de sua experiência profissional, enquanto, da perspectiva da organização, engloba políticas, procedimentos e decisões ligadas a espaços ocupacionais, níveis organizacionais, compensação e movimentos de pessoas. Estas perspectivas são conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudanças. (LONDON; STUMPH, 1982, p. 4)

    


    Para Super (1976 apud Dutra, 2011, p. 17), carreira “é a sequência de ocupações, empregos e posições ocupadas”.


    Essas definições têm visão apenas centrada no mundo externo; Schein (2006) denominou de carreira externa os cargos e posições ocupados ao longo da trajetória profissional, sem considerar os sonhos e desejos do indivíduo, que formam a carreira interna.


    Para Arthur, Hall e Lawrence (1989 apud DUTRA et al., 2009), carreira envolve a sequência de experiências profissionais e o trabalho influencia a maneira como os indivíduos enxergam e interagem com outras pessoas, organizações e sociedade.


    Mais recentemente, Savickas (1995 apud AMBIEL, 2014), em sua Career Construction Theory (CCT), define:


    
      Carreira não é mais uma sequência dos diferentes empregos ao longo da vida ou promoções em um mesmo emprego, mas sim, como um processo construtivo, pessoal e socialmente, por meio dos significados atribuídos às escolhas profissionais realizadas. Ou seja, a carreira passa a ser compreendida como uma construção subjetiva, formada pelas significações de memórias passadas, experiências atuais e aspirações e expectativas futuras relacionadas ao trabalho, emergindo, portanto, de um processo ativo. (SAVICKAS, 1995 apud AMBIEL, 2014, p. 18)
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