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Resumo:

Este artigo objetiva iniciar um estudo sobre a Gestdo de Pessoas através da analise da Gestdao do
Conhecimento como__diferencial competitivo das organizacbes — uma parceria entre individuo e
organizacdo na construcdo da carreira. Aborda conceitos como Desenvolvimento da Carreira,
Competéncias, entre outros. Discute a Globalizagédo e a Revolugédo Tecnoldgica, sem contudo aprofundar
os temas. Trata da questdo do Capital Humano numa era em que a diferenga na qualidade ndo se faz
por precos ou tecnologia. Disserta ainda sobre a diferenga do conhecimento formal e do conhecimento
tacito, aborda o Capital Intelectual e a importancia da Gestdo do Conhecimento. Entre os autores
estudados, destacam-se: Joel de Souza Dutra da FEA/USP; Afonso C. C. Fleury da Politécnica da USP e
Maria Tereza Leme Fleury da Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de S&o Paulo,
Rosa Maria Fischer e André Fischer que vém realizando um trabalho bastante relevante no campo da
Gestéao de Pessoas, Gestdo de Competéncias.

Palavras-chave: Capital Humano, Capital Intelectual, Gestdo do Conhecimento,
Competitividade; Globalizacdo, Revolugao Tecnologica.



1. INTRODUCAO

O presente estudo aborda a Gestdo do Conhecimento focando o Planejamento da Carreira
de uma forma compartilhada entre individuo e organizacdo. Esclarece a necessidade de
sistematizar o conhecimento informal e criar mecanismos de compartilhar o conhecimento entre

0 grupo de trabalho.

Através da bibliografia pesquisada fica explicito que a adequada Gestdo do Conhecimento
pode ser uma estratégia para trazer retornos financeiros e vantagem competitiva para a
organizacao. Considerando que o material produzido foi baseado na pesquisa bibliografica, cabe
esclarecer aqui alguns autores que foram trabalhados com maior freqiéncia para o
desenvolvimento do material, com citacfes diretas e indiretas. Entretanto, como € previsivel
foram utilizados diversos outros autores para a formacdo mais profunda dos conceitos e estes sao
adequadamente citados ao longo da bibliografia. Um dos renomados autores nesta area de
Planejamento de Carreira e Competéncias é o prof. Joel Dutra, livre-docente da Faculdade de
Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de S&o Paulo FEA/USP) e com varias
publicacdes nesta area. Ele, bem como Fleury e Fleury e Tachizawa destacam-se na area de
Gestdo de Pessoas, no Brasil, com diversos artigos publicados e alguns livros que tratam o tema
com maior profundidade e rigor cientifico. Além destes, em menor escala, trabalhou-se neste
artigo com conceitos do Prof. Edgar Schein de renome internacional na area de Psicologia

Organizacional e com Idalberto Chiavenato, autor de diversos livros no campo da Administracao.

Este estudo inicial sobre ambos os temas, Gestdo do Conhecimento e Planejamento da
Carreira foi til e possibilita uma fonte de pesquisa que pode ser ampliada ao recorrer as fontes
primarias, citadas ao longo do trabalho e destacadas na bibliografia e essa € a recomendacéo da

autora.



2. AEMPRESA E OS NOVOS TEMPOS COMPETITIVOS.

““O Unico lugar aonde o Sucesso vem antes do Trabalho é no dicionario™"
Albert Einstein

Tempos modernos, mudancgas velozes, conceitos em mutacdo, quebra de paradigmas.
Seria impossivel, iniciar o presente estudo sem situa-lo no tempo e associando-o com a evolugéo
da humanidade como um todo, e tragando paralelos com assuntos que vém sendo debatidos, tanto
no espaco académico, quanto fora deste, quer seja na sala de aula, no noticiario, na roda de
amigos. Uma boa parte dos assuntos, convergem para a mudanga que a Globalizagcéo e a
Tecnologia da Informacéo trouxeram em todos os campos do saber. Se hoje o médico, apés a
analise de um exame, tem condicdes de alertar um paciente para prevencdo de algum tipo de
doenga, muito se deve a Tecnologia e a Globalizagdo, que possibilita 0 compartilhar em ambito

mundial e, na maioria das vezes, em tempo real do avanco da ciéncia.

Nas ciéncias sociais aplicadas ndo é diferente, talvez seja mais complexo o entendimento
de toda esta movimentacdo, ja que 0s conceitos nesta area levam em conta as diferencas culturais
e 0 que é bom para uma cultura ndo necessariamente o sera para outra. Logo, existe a necessidade

de adaptac0es a situacOes particulares.

O estudo sobre a Globalizagédo pode ser visto como um modismo ou como uma realidade
que trouxe mudancas sem precedentes historicos, dada a velocidade destas. Por outro lado, a
integracdo dos mercados, as areas de livre-comércio, a movimentacdo de bilhdes de ddlares em
tempo real, a queda da Bolsa de Valores de um pais afetando em toda economia mundial, as
questBes sobre os transgénicos, a clonagem humana, o transplante de célula tronco e tudo isso
sendo discutido em diferentes paises e simultaneamente seria impossivel sem a Revolugédo
Tecnoldgica (e a Globalizacdo). Ao mesmo tempo em que estes fendmenos beneficiam a
humanidade de uma forma nunca antes sequer imaginada, também surpreende com a urgente
necessidade de repensar, com tanta agilidade e rapidez quanto o “virar de paginas” com o clique
do mouse, 0s rumos que a humanidade tomara: Se existira um numero grandioso, se néo total,
compartilhando destes avangos ou uma pequena minoria de privilegiados fugindo e escondendo-

se da maioria excluida.



Neste sentido, o presente estudo objetiva compreender melhor o que € a Gestdo do
Conhecimento, sob o ponto de vista da Gestdo de Pessoas. Como trabalhar o tema na
organizagdo e abrir um espago para que se possa entender que capacitar as pessoas para a
demanda exigida pelas organizacdes no presente momento € também uma forma de inclusdo
social, haja vista que um pais forte é formado por pessoas bem preparadas, com bom nivel
educacional e politicas de desenvolvimento bem delineadas. Se o Brasil, enquanto nacéo,
pretende competir internacionalmente € preciso que tenha empresas capacitadas para isso e,

competir neste nivel exige eficiéncia de toda a sociedade.

Definido o &mbito em que o tema seré tratado, percebe-se a necessidade de que uma
investigacdo minuciosa seja essencial em ambientes volateis como os vividos em decorréncia da
Tecnologia e Globalizacdo e esta ndo servira para uma empresa em ambiente estavel. Para as
investigaces minuciosas, os analistas fazem monitoramento detalhado das tendéncias do
ambiente, considerando, por exemplo, leis locais, politicas, entre outros diversos fatores. Com
isso, formulam previsbes que visam detectar mudancas e tendéncias nos cenarios. A avaliacao

filtra os dados, mostrando a relevancia destes para a competitividade da empresa.

A bibliografia pesquisada aponta que as empresas podem buscar diferenciacdo quando
reconhecem no Ser Humano um potencial a ser explorado e transformado em Capital. Desse
depende as melhores respostas, as mais adequadas aos diferentes problemas organizacionais. Por
exemplo, se 0 pensar sobre 0 meio ambiente é condicdo de sobrevivéncia das organizacdes, pois
do contrério ter4 sangGes imensuraveis, tais como: multas pesadas, boicote da comunidade,
auséncia de investimentos, entre outros, a reflexdo e acdo do ser humano contido nas empresas se
faz presente. Revelar e interpretar as necessidades dos consumidores e fornecer-lhes os produtos

que desejam é a base de sustentacdo de qualquer empresa e isso € feito pelo Capital Humano.

O estudo sobre a area de Recursos Humanos demonstra que a¢des decorrentes de idéias
como Gestdo do Conhecimento, Educacdo Corporativa, Aprendizagem Organizacional e
Desenvolvimento de Talentos tornam-se cada vez mais presentes nos meios empresariais.
Alternativas diversas reinem novas possibilidades de envolver o individuo com a aprendizagem e
0 autodesenvolvimento, deixando claro que a oferta de oportunidades corresponde a uma maior
responsabilidade do préprio individuo pelo seu sucesso ou fracasso profissional no mercado de
trabalho.



Ao serem colocadas lado a lado, pessoas e organizacdes € possivel verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizacdo transfere seu patrimdnio para as pessoas,
procurando prepara-las para que possam enfrentar novas situac6es profissionais. Por outro lado,
as pessoas ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagdo seu
aprendizado capacitando a organizacao para enfrentar novos desafios.

Desse modo, sd0 as pessoas que, ao colocarem em pratica o patrimdnio de
conhecimentos da organizagéo, concretizam as competéncias organizacionais e fazem a
sua adequacdo ao contexto. Ao utilizarem, de forma consciente, o patriménio de
conhecimento da organizacdo as pessoas validam-no ou implementam as modificacGes
necessarias para o seu aprimoramento. A agregacao de valor das pessoas &, portanto,
sua contribuicdo efetiva ao patrimdnio de conhecimentos da organizacdo permitindo-
lhe manter suas vantagens competitivas no tempo. Ha, portanto, uma relagdo intima

entre as competéncias organizacionais e as individuais. O estabelecimento das
competéncias individuais deve estar vinculado & reflexdo sobre as competéncias

organizacionais uma vez que as mesmas sdo influenciadas mutuamente.(DUTRA, on
line).

Gestdo do Conhecimento e esclarecimentos sobre o Capital Intelectual

A Gestdo do Conhecimento € o processo pelo qual a organizacdo gera riqueza a partir do
seu conhecimento ou capital intelectual. (Bukowitz e Willians, 2002, p. 17). O Capital Intelectual
pode ser definido como o valor agregado aos produtos e aos servi¢os da organizagdo por meio do
conhecimento adquirido pelo individuo, ou seja pode ser considerado como o diferencial
competitivo. O Capital Intelectual é composto pelas habilidades e conhecimentos das pessoas,
pela tecnologia de produtos e de processos ou pelas caracteristicas especificas de uma
organizacdo. A experiéncia, o conhecimento e a tecnologia adquiridos pelas pessoas integram a
memoria histérica de uma organizacdo, que é base para o aprendizado continuo. Os fatos e 0s
dados tratados adequadamente sdo transformados em informacdo e a analise desta informacao

vem a ser 0 que é chamado de Conhecimento na perspectiva organizacional.
Esse conhecimento que, a priori, esta contido nas pessoas: é o Capital Intelectual.

Pode-se perceber pela bibliografia pesquisada que entre o final da década de 80, até hoje
aconteceram varios movimentos relacionadas a administracdo de empresas. Entre estes, podemos
destacar, 0 Boom da Qualidade Total, o0 Downsizing e a Reengenharia, por exemplo. O foco

sempre foi a reducdo de custos e uma busca no aumento da competitividade.



Esses movimentos geraram uma forte reducdo no namero de funcionérios inicialmente
dos segmentos industriais e depois dos demais setores. Esse enxugamento que muitas vezes foi
repentino, ndo permitiu uma acomodacédo dos processos e reorganizacdo destes, acabou por tornar
vulneravel o nivel de conhecimento das organizagdes, principalmente no que diz respeito ao

conhecimento tacito ou informal, aquele advindo da experiéncia dos individuos e grupos.

Sistematizar o conhecimento, principalmente aquele que acontece no dia-a-dia das
organizacOes € uma ardua tarefa. O problema ocorre porque é dificil desenvolver um modelo
adequado para representar 0 conhecimento tacito que é altamente pessoal. Ao tentar formaliza-lo
muito se perde. Assim, conclui-se que muitas das caracteristicas proprias deste dificultam sua
transmissdo e compartilhamento com os outros. Outro ponto que limita o arquivo deste € 0 seu
valor Atraves da bibliografia pesquisada explicita que a adequada Gestdo do Conhecimento pode
ser uma estratégia para trazer retornos financeiros e vantagem competitiva para a organizacao
como recurso. Se o conhecimento é poder, os individuos ndo irdo, na maioria das circunstancias,
da-lo livremente. Analogamente, seria a historia do “segredinho de cozinha da vové”.

Por exemplo, um individuo pode gastar diversos anos prestando servigo para um cliente
especifico. Pode ter tanta sabedoria para conduzir esse tipo de negécio que certas
maneiras de operar se tornam habitos, executados sem pensar, de um jeito muito
semelhante aquele com que motoristas, que repetem sempre 0 mesmo trajeto, podem
chegar ao seu destino sem lembrar bem de terem dirigido até 4. Trazes esse tipo de
conhecimento para um nivel mais consciente, de modo que possa ser compartilhado com

outros, freqlientemente, € um processo estranho para o especialista. Os grupos também
atravessam esse processo pouco familiar quando tentam entender o que aprenderam de

uma experiéncia especifica. (Bukowitz; William. 2002:p.20)

A empresa sabe 0 que seus funcionarios sabem. Mas, por seu lado, os funcionarios
altamente capacitados que detém o conhecimento sabem que este é um bem valioso e podem criar
mecanismos para reté-lo e dificultar o compartilhamento com a organizacdo. Ao desenvolver a
Gestdo do Conhecimento, as empresas procuram criar mecanismos que possibilitem o
compartilhar do conhecimento informal, através da formalizagdo, mentorizacdo, entre outros.
Assim, elas tém obtido o grande diferencial da atualidade: o conhecimento, a informacdo com
orientacdo para a acao, ou seja o chamado Capital Intelectual, que focaliza a eficécia, isto é, fazer
a coisa certa. As empresas que conseguiram identificar e manter os funcionarios detentores de um

alto conhecimento tacito, gerenciando seus reais talentos, sentiram a necessidade de desenvolver



alternativas para proteger este patriménio intangivel, que € na realidade o ponto estratégico de
toda a empresa.
Normalmente, as empresas tentam fazer com que as pessoas compartilhem o que sabem,

mas sem se esforcar. Freqlientemente, ha razdes mais profundas do que a falta de tempo
para justifica ro fato de os especialistas ndo compartilharem o conhecimento. Identificar

e remover esses obstaculos é uma parte importante da Gestdo do Conhecimento exitosa.
(Bukowitz. Williams, p. 20)

Dugeid e Brown (in Fleury e Oliveira Jr.. 2001, p. 71) consideram que:

Se as empresas fossem sistemas unitarios de conhecimento, sistemas ndo coletivos de
comunidades diversas, cada uma com conhecimento local préprio, identificar e usar o
que é organizacionalmente benéfico poderia ser relativamente facil. Para a HP saber o
que a HP sabe, como implica na propria declaracdo, simplesmente, envolveria melhorar
os procedimentos de busca. Entretanto, nossa viséo, sugere que a nogdo de a HP saber
tudo o que sabe, embora fascinante, é realmente imprecisa. (...) 0 conhecimento dividido
entre as comunidades diferentes de uma organizacdo ndo equivale a um todo coerente,
do qual as melhores partes ou praticas possam ser selecionadas e transferidas. Ao
contrario, trata-se de um grupo de conhecimento fragmentado e localmente
desenvolvido, a partir do qual a organizacdo tem que produzir outro grupo complementar

e coerente”.

A Bibliografia esclarece que este € um processo continuo de aprendizagem, que se da pela
sinergia de dados e informacdes e pela capacidade das pessoas. SO € possivel que as organizacdes
aprendam por meio de individuos que aprendem. Por isso, a Gestdo do Conhecimento é
fundamental na atualidade. Existe, num ambiente altamente competitivo, a preocupa¢do com a
protecdo do patriménio intangivel, & importante compartilha-lo com as equipes de trabalhos,
mantendo-as constantemente atualizadas. Compartilhar o conhecimento tende a impulsionar o

crescimento das pessoas e da organizagao.

A Gestdo Pessoas, focando a Gestdo do Conhecimento € um olhar para a organizacdo em
busca de vantagens competitivas, pontos estratégicos dos processos de negdcio, um
conhecimento sobre seus funcionarios, o0 mercado, a concorréncia, 0s clientes, 0s processos de

negocio, a tecnologia, etc..

Além de assegurar mecanismos para compartilhar o conhecimento, as organiza¢fes na
Gestdo do Conhecimento fomentam o desenvolvimento dos funcionarios, quer por meio de
treinamento interno, quer através de educacdo formal (entendida, neste caso, como Graduacao,
Especializacdo, MBA, Mestrado, Doutorado, etc.). Esse desenvolvimento pode entendido, neste

estudo especificamente, como o Planejamento da Carreira. Porém, para que atinja adequadamente



0s objetivos pretendidos é preciso que o Planejamento da Carreira seja compartilhado pela

organizacao e individuo, flexibilizando e adequando as necessidades de ambas as partes.

Dutra (1996, p. 9) fala de sua experiéncia pessoal na definicdo da carreira:

Durante toda a minha formacéo, familiar, escolar e profissional, fui estimulado a crescer
dentro de pardmetros determinados de fora para dentro. Deste modo, crescer
profissionalmente sempre significou para mim atingir as posi¢cGes dominantes de uma
empresa de expressdo. Logo nos primeiros de vida profissional, senti que ndo tinha a
menor identidade com as exigéncias feitas a alguém que quisesse assumir as
responsabilidades de uma posicéo de dire¢do nas empresas. Minha primeira reag&o foi de
autodepreciacdo, por ndo atender aos pardmetros externos de qualificacdo, e somente
apos anos de tentativas para superar pontos que julgava fracos em meu conjunto de
atributos é que descobri que sempre tive pontos fortes que ficaram sublimados. (...) foi
se desenvolvendo em mim a necessidade de buscar alternativas profissionais mais
estimulantes e desafiadoras.

O Planejamento de Carreira

A Administracdo ou Planejamento de Carreira dentro das organizagfes, tornou-se uma
realidade a partir do final da Segunda Guerra Mundial, quando as empresas tornaram-se mais
complexas. Porém sua origem deu-se com a Escola de Administracdo Cientifica iniciada por
Taylor, entre 1893 e 1910. Segundo Dutra, “As influéncias da Escola de Administracéo
Cientifica tornaram a Administracdo de Carreiras uma atividade de competéncia exclusiva da

Empresa, cabendo as pessoas submeterem-se aos designios da mesma.” (DUTRA, 1996, p. 15).

A Escola de Administracdo Cientifica, baseada nos conceitos de Frederick Winslow
Taylor, foi a primeira tentativa de organizar o trabalho através da especializacdo. O homem era
visto como uma extensdo da maquina e motivado exclusivamente por recompensas financeiras.
De acordo com Stoffel (2000, p. 4), a preocupacdo primeira era 0 aumento da produtividade e a
reducdo de custos; num plano secundario, o0 homem beneficiou-se com o maior nimero de
empregos e maiores salarios. Porém, de uma maneira geral a bibliografia aponta que lhe foi
retirado o conhecimento dos processos, técnicas, decisdes e o planejamento do trabalho. Ele ndo
podia usar sua criatividade, expressar suas opinides e idéias. Afetando assim, sua motivacdo na

organizagao.



“Para Taylor uma boa Teoria a Administracdo deve supor que o trabalhador age de acordo com
0 interesse pelo ganho material, o qual o leva a produzir individualmente o mais possivel. Esse conceito
de homo economicus ndo tem em conta outros fatores de motivacdo e simplifica estranhamente a
personalidade humana” (Lodi. 1993, p. 32).

Dutra (1996) diz que este quadro sofre alteracdo a partir de 1960, diante do aumento da
complexidade técnica das empresas, da expansao dos mercados e de um maior estimulo para as

pessoas refletirem sobre seu modo de vida.

Ja na década de 30 inicia-se um movimento que da mais humanidade ao individuo no
trabalho, através da Escola de Rela¢fes Humanas que teve como precursor Elton Mayo e os
estudos de Hawtorne no qual os experimentos levardo a percepcdo de que o fato dos funcionéarios
saberem que as atencdes estavam voltadas para eles os levarao a produzir mais, dando indicios de

gue o0 Homem tem mais necessidades que as puramente fisioldgicas.

Em meados dos anos 50 surgem idéias sobre estudos do Comportamento Organizacional,
recebendo contribui¢bes de areas como Sociologia, Antropologia, Ciéncias Politicas, Psicologia.
Através de estudos e pesquisas, diferentes cientistas sociais chegam a conclusdes nas quais pode-
se verificar que o comportamento humano € direcionado para a busca da satisfacdo de suas
necessidades e aspiragdes pessoais. Poréem, ele nunca estd plenamente satisfeito. Em uma, ou
mais, areas de sua vida ele estara buscando melhorias. Essa insatisfacdo constante leva o
individuo a responder ao ambiente dentro ou fora do trabalho. Nesse sentido, o individuo apoiara

em maior ou menor grau as praticas organizacionais

Os estudos sobre as motivacdes humanas, apesar das divergéncias e empirismo de
algumas teorias, levou a conclusdo de que os seres humanos sdo motivados por suas
necessidades, sejam elas basicas para garantir sua sobrevivéncia ou mais profundas como a que
leva o individuo a desejar o reconhecimento de seu trabalho. Pode-se afirmar que o que motiva
um ser humano, ndo necessariamente motivard outro; e mais, pode-se afirmar que o mesmo
individuo podera ndo ser motivado amanha pelo que o motivou hoje. Isso obviamente torna o

trabalho da compreenséo do homem na organizagéo bastante complexo.

O homem € o unico animal dotado do poder de pensar, refletir e escolher entre diferentes

opcdes. Ele ndo age apenas por instinto, seus processos cognitivos o levam a decidir o que
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melhor lhe convém em determinada situacdo. Por isso, a interacdo entre as pessoas e
organizacOes pode ser explicada pela troca de incentivos e contribuicdes. Apesar de sua
capacidade intelectual e fisica ter destacado o homem de outros seres do reino animal, sabemos
que sua capacidade de resposta a determinado estimulo é limitada. Assim, ele podera ou nao estar
apto para uma funcdo e podera ou ndo aprendé-la. As diferentes capacidades atendem a diferentes

necessidades.

Todas as mudancas internas ou externas a organizacgdo, influenciam o comportamento
organizacional, seja porque no nivel micro os atuais funcionarios estdo mais bem capacitados e
suas exigéncias maiores, seja no nivel macro nos quais as organizagfes ndo precisam sequer ter
estruturas fisicas, pois o fundamental é a marca. Além disso, questdes politicas, leis, entre outros
que influenciam a economia também influenciam direta ou indiretamente a organizacdo. Assim, a
necessidade de funcionarios mais bem preparados € premissa basica para a sobrevivéncia das
organizacdes, sobremaneira aquela com caracteristicas mais organicas. Logo, o Planejamento da
Carreira torna-se relevante, inclusive porque para a adequada atuacdo na empresa € preciso que
0s Gestores de Pessoas saibam que as pessoas possuem perfis diferentes e que estes exigirdo

formacGes, desenvolvimentos tambeém diferentes.

Em palestra durante a Career Fair, o professor Joel Dutra explicou como gerenciar uma
carreira. Ele citou o trabalho de Edgar Schein, professor do M.I.T (Massachusetts Institute of
Technology) e considerado um dos criadores da psicologia organizacional, que divide os

profissionais em perfis diferentes, de acordo com o que eles mais valorizam, s&o eles:

1. Competéncia gerencial geral — pessoas nesta categoria valorizam o comando

2. Competéncia técnica ou funcional - sdo aqueles que se motivam com questdes
que envolvam solucdes técnicas

3. Competéncia gerencial geral - sdo os que valorizam o comando

4. Autonomia e independéncia - sdo aqueles que buscam liberdade de deciséo

5. Segurangca e estabilidade - procuram trabalhar com aquilo que j& dominam

6. Criatividade empreendedora - destacam-se em ambientes que valorizam a
criacdo, a inovacdo.

7. Senso de servico e dedicacdo - para estes individuos o importante é envolver-se
com o que estdo produzindo.

8. Estilo de vida integrada - valorizam qualidade de vida e abrem méao de desafios
para poder preservar sua vida pessoal

9. Puro desafio — Nesta categoria estdo os que adoram realizar o que 0s outros

consideraram impossivel de ser feito.
Dutra considera importante, para alguém que pretende direcionar corretamente sua

carreira, saber qual desses perfis melhor resume sua personalidade, pois estas sdo caracteristicas
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imutaveis. "Tudo indica que as pessoas ndo mudam sua ancora no decorrer de sua vida
profissional”, afirma o autor. Ele considera que o Planejamento de Carreira deva acontecer o
mais cedo possivel, ainda mesmo durante a graduacdo. Ele recomenda aos graduandos que
procurem professores e profissionais que estdo realizando mestrado ou doutorado dentro da
instituicdo, pois para ele, estes tém condicdes de ajudar e orientar nesta definicdo tdo importante.

Na visao de Chiavenato (1992, p. 119):

“a Administragdo de Carreiras é indispensavel se a empresa realmente pretende
desenvolver as pessoas. Esse desenvolvimento sistematico deve levar em conta as
necessidades de trabalho e as caracteristicas individuais das pessoas. De um lado, os
objetivos organizacionais, e de outro lado, os objetivos individuais. (...) O importante é
que o desenvolvimento ndo seja um processo unidirecional, voltado exclusivamente para
0s objetivos organizacionais. Os objetivos individuais devem ser considerados a fim de
que as pessoas sejam preparadas para tarefas que julgam compativeis com seus objetivos
de carreira.”

Do contrario, pode ocorrer que a empresa pense a mudanca do cargo como um
desenvolvimento natural da carreira do individuo, enquanto este ndo tem nenhuma idéia do
porqué da mudanca. O processo deve ser bidirecional e claro, com a participacdo ativa do

funcionério no desenvolvimento que a empresa planeja para sua carreira.

Dutra (1996, p. 19) considera:

o fato de uma das questdes mais delicadas na relagdo da pessoa com a organizacao
ser aquela relativa a seu futuro profissional e a crescente necessidade da empresa
envolver seus trabalhadores tém levado, de um lado, a uma reflexdo tedrica mais
profunda sobre a Administracdo de Carreiras como um instrumento para conciliar
expectativas de desenvolvimento da empresa e a expectativa de crescimento profissional
e pessoal de seus trabalhadores. De outro lado, tém levado as empresas mais
vanguardistas a estabelecerem processos de gestdo compartilhada de carreira, em que
as essas sdo responsaveis pelo seu Planejamento de Carreira e a empresa pelo
gerenciamento de oportunidades.

O Compartilhamento da Carreira entre empresa e individuo leva a um maior
comprometimento com o desenvolvimento pessoal e 0 da organizagdo. N&o necessariamente 0
desenvolvimento da carreira estd ligado a um crescimento vertical. Em muitas situacdes a
mudanca de cargo pode ser horizontal e trazer uma satisfacdo muito maior para o individuo, bem
como uma melhoria para a empresa. A bibliografia pesquisada esclarece que nem sempre 0
melhor Técnico de uma area qualquer sera um bom gerente. Talvez, lhe faltem caracteristicas

bésicas para exercer a lideranca, por exemplo.
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E provavel que uma das questdes de maior peso para os Gestores de Pessoas é conseguir
compatibilizar o investimento em Planejamento de Carreira, quer por treinamento, quer por
desenvolvimento através de educacdo formal, com o retorno financeiro. Um dos motivos é o fato
de que mensurar aprendizagem é algo dificil. Pode-se definir que houve aprendizagem quando
houve mudanca de comportamento. Logo, para que a empresa tenha o retorno aplicado € preciso
que 0 novo comportamento se reverta em beneficio para a empresa. Mas, é possivel verificar
através da bibliografia que estes retornos de fato existem.

Um artigo recente de Frank Lalli na revista Money, intitulado ‘why you should invest in
companies that invest in there workers’(Por que vocé deve investir nas empresas que
investem em seus funcionarios) relatou que as organizagBes que aumentaram seus
orcamentos de treinamento, sobretudo depois de anunciar demissfes, tinha duas vezes
mais probabilidade de apresentar melhores lucros e maior produtividade do que as

empresas que ndo aumentaram esse verba. Aquelas que intensificaram o treinamento
revelaram resultados impressionantes: 795 aumentaram seus lucros em longo prazo;

70% aumentaram a produtividade. (Hesselbein; Goldsmith; Bechhard, 1997, p.
223).

Na perspectiva brasileira, Dutra(1996, p. 23) diz que “verifica-se que as empresas estdo
cada vez mais preocupadas em estimular as pessoas a planejarem suas carreiras.” Entre outros
fatores, destaca-se a necessidade de pessoas inovadoras e empreendedoras para a demanda de um
mercado cada vez mais exigente e competitivo. Porém, no Brasil, ainda ha poucos exemplos de
empresas que estimulam e oferecem condi¢des de fato para que as pessoas possam realmente
planejar suas carreiras. Como em outras situacdes, aqui a pratica ainda esta longe do discurso
vanguardista das teorias académicas. O que pode ser observado é que algumas empresas possuem

um processo interno de aproveitamento de talentos.

O termo treinamento neste artigo tem uma dimensao muito ampla no sentido do que se
pode oferecer, podendo ser especifico a ponto de atender apenas a necessidade especifica da
organizacdo, para melhorar o desempenho em uma fungdo, podendo chegar a contemplar uma
formacéo profissional ou técnica que atenda tanto as necessidades da empresa quanto 0s anseios
dos individuos. E, ao desenvolver esta pesquisa, chegou-se a conclusdo que esta seria a melhor
forma de como empregar a terminologia com base na pré-existéncia do Setor de Treinamento e
Desenvolvimento nas Organizacdes, mas ndo especificamente de uma area que trate apenas de

estudos onde exista colacdo de grau. Por isso, torna-se relevante que esse Setor tenha
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profissionais capacitados a detectar a necessidade de ambas as dimensdes: especificas da fungéo;

geral para o desenvolvimento do funcionario que em longo prazo traga retornos para a empresa.

Além dos aspectos ligados aos estimulos gerados pela empresa, é possivel antever maior
pressdo do ambiente social sobre as pessoas que planejam suas carreiras. Esta visdo é

fundamentada nos seguintes argumentos:

Aumento na diversificagdo das oportunidades profissionais ocasionada pelos
movimentos de maior complexidade organizacional e tecnoldgica das empresas, de
revisdo das estruturas organizacionais e de diversificagdo do mercado de produtos e
servicos, exigindo das pessoas posicionamento cada vez mais conscientes quanto a sua
trajetoria profissional. Disseminacdo cada vez maior da idéia de que as pessoas sao
capazes de influenciarem suas proprias carreiras tanto no setor privado quanto no
publico.Valorizagdo social do continuo crescimento, da mobilidade, da flexibilidade e
da notoriedade. Este tipo de valorizagcdo pressiona as pessoas a competirem consigo

proprias, a estarem sempre revendo suas expectativas e necessidades. (DUTRA,
1996, p. 23)

Na pratica 0 que ocorre é que a maioria das pessoas, reflete sobre suas carreiras apenas
como a identificagdo de oportunidades. Desta forma, deixa de atuar sobre sua realidade, pois a
subordina apenas a uma realidade momentéanea, dada pelo ambiente em que se encontra. Porém, o
que deve ocorrer € uma olhar para o interior, uma auto-avaliacdo que considere o padrdo pessoal
e busque na organizacdo onde isso poderia ser atendido, flexibilizando, adequando sem contudo
anular os desejos pessoas. Muitas das decisdes tomadas sobre a carreira sdo realizadas no calor
dos acontecimentos, sem condi¢cdes de andlise critica e atendem apenas aos objetivos da
organizacdo, o que leva ao esvaziamento do esforco despendido por ambas as partes: individuo e

empresa, ja que mascara 0s reais interesses.

Entretanto, cabe destacar que nem sempre isso é possivel. Se ha um funcionario na area
administrativa que tem o desejo de fazer um curso na area de saude, provavelmente a empresa
ndo possa compatibilizar e arcar com 0s custos ja que ndo havera retorno direto para ela. Mas,
tomar conhecimento disso pode evitar a frustracdo para ambas as partes, através do nao
investimento de verba da empresa e de tempo do funcionario em algo que ele ndo deseje de fato.
Mas, se este mesmo funcionério estiver atuando em uma éarea ligada a salde, pode vir a ser (til
investir nesta formacéo, desde que adequadamente acordada entre as partes a forma que ocorreria

0 retorno para ambas.

A Estrutura da Carreira dentro do Sistema Organizacional tem as seguintes fungoes:
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Estabelecer e organizar o conjunto de expectativas que a empresa tem em relagdo as
pessoas que nela trabalham. Estas expectativas podem estar organizadas em funcdo da
natureza dos trabalhos executados pelas pessoas, como: entrega de mensagens,
desenvolvimento de produtos, gerenciamento dos recursos financeiros da empresa etc.
ou em fungdo do nivel de capacitacdo pessoal e profissional que as pessoas possuem,
como: formacdo, experiéncia, especializagdo.Definir os niveis de valorizagéo existentes
entre os trabalhos de diferente natureza ou entre os diversos niveis de capacitagdo. Esta
valorizacao ¢ definida a partir da remuneracao, beneficios, status, etc. que a empresa
estd disposta a oferecer para cada pessoa em fungdo da natureza do trabalho que
executa ou em funcdo de sua capacitagdo.Estabelecer os critérios de acesso de uma
pessoa a um trabalho cuja natureza seja mais valorizada do que a do atual ou 0s
critérios de graduacdo da capacitacdo pessoal e profissional de uma pessoa. Define,
por tanto, os critérios de mobilidade, enquanto valorizacdo da pessoa e sua carreira.
Fixar critérios para a migragéo das pessoas entre diferentes ocupacdes diferentes tipos
de especializagéo técnica ou funcional, diferentes &reas, unidades ou regides, ou ainda,

diferentes tipos de carreira, como gerencial, técnica, administrativa, etc. (DUTRA,
1996, p. 71-72)

De acordo com o autor, quando se pensa no Planejamento de Carreiras a partir da
empresa, como um continuo ajuste entre expectativas e realidade, verifica-se que ela deve fixar
criterios de valorizagdo e acesso as diferentes posicGes. Porém, cabe as pessoas conhecendo estes
critérios, construir sua propria estrada que pode conter atalhos obtidos através de aliancgas entre

empresa e funcionario.
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CONSIDERACOES FINAIS:

O presente estudo permitiu através da pesquisa bibliografica, confirmar que as empresas
vém com maior frequéncia desenvolvendo mecanismos para a Gestdo do Conhecimento, de
forma a assegurar que o capital intelectual possa lhes trazer o retorno desejado . Se a Gestéo do
Conhecimento possibilita vantagem competitiva deixar de contempla-la pode significar perda de
mercados. Se a empresa sabe o que seus funcionarios sabem, é de fundamental importancia
sistematizar esse conhecimento com e tornar o que é tacito em formal, propiciando o

compartilhamento com o grupo.

A bibliografia estudada com destaque para Hesselbein (e outros) destaca que empresas
possuem vantagem competitiva na atracdo e retencdo de talentos. Para que os talentos sejam
atraidos é preciso, entre outros itens, uma adequada Gestdo de Pessoas que contemple o
Planejamento de Careira. O pensamento sistémico desenvolvido por Peter Senge (citado por
Hesselbein) indica uma visdo do todo e seus inter-relacionamentos. Essa visdo € 0 que

possibilitara um melhor entendimento sobre o compartilhamento da carreira e do conhecimento.

As decisdes sobre a carreira ndo devem se resumir a momentos episédicos na vida dos
individuos, nem ser pensada apenas em termos de atender a necessidade da empresa, mas ser na
medida do possivel uma parceria. Organizacéo e individuo séo confrontados continuamente com
as mudancas no ambiente e com a solicitacdo constante de novas competéncias e maior preparo

académico, bem como melhores relacionamentos interpessoais.

Cabe destacar que ndo houve a pretensdo de esgotar o assunto e ao concluir o artigo ficou
clara a necessidade de aprofundar ambos os temas isoladamente: Gestdo do Conhecimento e
Planejamento da Carreira, ndo porque eles ndo estejam entrelagados, mas porque isso trard uma

visdo mais ampla sobre cada um deles, essencial para a formacéo da viséo sistémica.
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