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RESUMO

O processo de globalizagdao e avango da tecnologia da informacgao fez com que as fronteiras
geograficas, que antes impediam a entrada de empresas em mercados distantes de suas sedes,
ficassem cada vez menores. Com a internacionalizacdo das organizagdes, veio o desafio de se
ter uma estrutura de suporte composta de novos processos, estruturas fisicas, € o mais
importante, de recursos humanos. Com isso surge entdo, o conceito de profissional global.
Aquele que ¢ dotado de competéncias para atuar em projetos € equipes compostas por
profissionais de culturas e nacionalidades distintas, ¢ em diferentes localidades. Nesse
sentido, o presente estudo buscou explorar os desafios de se formar profissionais globais,
identificando as habilidades e competéncias dos mesmos e a importancia destes no mercado
de trabalho atual. Para tanto, foi realizado um levantamento bibliografico referente ao tema,
com informacdes sobre o mercado de trabalho brasileiro, e gestdo e desenvolvimento de
carreira. Além de aspectos tedricos, ainda foi realizado um estudo de caso, com o objetivo de
identificar, de forma pratica, agdes de desenvolvimento desse perfil profissional, e colher a
opinido de alguns colaboradores sobre suas respectivas experiéncias internacionais. Os
resultados dessa pesquisa mostram que mesmo com grandes esforcos por parte de varias
empresas, identificar e desenvolver um colaborador, capaz de atravessar limites entre
diversos paises e culturas, ¢ ainda uma tarefa drdua. Com relagdo ao mercado de trabalho
brasileiro, as dificuldades ainda sdao maiores, devido a grande caréncia de profissionais
qualificados a disposi¢@o. Foi ainda identificado, e constatado por meio do estudo de caso,
que uma das alternativas para melhorar essa realidade, ¢ o investimento, tanto por parte das
organizacdes, quanto por parte dos empregados, em um plano de gestao e desenvolvimento
de carreira. Assim, constata-se que a disponibilidade de profissionais globais e o sucesso de
uma missdo internacional, mesmo que influenciados por fatores externos, dependem da
cooperacdo de esfor¢os de ambas as partes - profissional e empresa- desde a formacao e

capacitacao do colaborador, até a repatriacao do mesmo.

Palavras-chaves: Internacionalizacdo. Recursos Humanos. Profissionais globais. Gestao e

desenvolvimento de carreira. Mercado de trabalho.



ABSTRACT

The process of globalization and advancement of information technology has made the
geographic boundaries, which once prevented the entry of firms in markets far from their
headquarters, shorter. With the internationalization of organizations, came the challenge of
having a support structure composed of new processes, physical structures, and most
importantly, human resources. In this scenario arises then, the concept of global professional.
The one who is endowed with skills to work on projects and teams of professionals from
different nationalities and cultures, and in different locations. Accordingly, this study sought
to explore the challenges of forming global professionals, by showing their skills and
competencies, and their importance in the current job market. To this end, it was conducted a
literary study on the topic, with information about the Brazilian labor market, and
management and career development. Besides theoretical aspects, it was performed a case
study, aiming to identify, in a practical way, actions to develop this professional profile, and
reap the opinion of some employees about their respective international experiences. The
results of this research show that despite great efforts by several companies, the work to
identify and develop a employee, able to cross boundaries between different countries and
cultures, it is still an arduous task. Regarding the Brazilian labor market, the difficulties are
even greater, due to the great lack of qualified professionals available. It was yet identified,
and verified through a case study, that an alternative to improve this situation, is the
investment by both, organizations and employees, in a management plan and career
development. Thus, it was found that the availability of global professionals and the success
of an international mission, even if influenced by external factors, depend on the cooperation
efforts of both parties - individual and company - from the training and qualification process

of the employee, to their repatriation.

Key Words: Internationalization. Human Resources. Global professionals. Management and

career development. Labor market.
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INTRODUCAO

Ha pouco tempo, as empresas procuravam por profissionais com mobilidade que
pudessem transitar localmente entre suas diversas filiais. Porém essa realidade local ja esta se
tornando irrelevante. O que comega a ser observado sdo questdes sobre o encurtamento das
fronteiras entre as organizagdes e seus parceiros de negdcios, causa do surgimento de um novo
perfil profissional que ja comega a se destacar no ambiente corporativo.

Hoje a competicdo por mercados consumidores ndo se limita as unidades
nacionais. Percebe-se que, varias organizagdes, € mais especificamente na sua maioria as de
grande porte, estdo inseridas em niveis de competi¢@o intercontinental.

Segundo Held e McGrew (2001), as economias nacionais, com algumas excegoes,
estao hoje muito mais profundamente inseridas nos sistemas globais de producao e comércio
do que em periodos historicos anteriores, uma vez que as fronteiras nacionais sdo cada vez
menos importantes na condugao e organiza¢ao de uma atividade econdmica.

Além de disputar mercados fora de suas fronteiras, praticamente todas as
empresas possuem relacdes comercias com parceiros estrangeiros, visto que, por exemplo,
grande parte dos insumos e matérias primas utilizados nos processos produtivos sao
adquiridos por meio de importagdes, o que acaba por diminuir as fronteiras das relagdes
comercias.

Rocha (2003) expde que, dentre os motivos para essa migracao internacional estdo
o desejo de aumentar a competitividade, conquistar novos mercados, superar a saturacao do
mercado doméstico, além de explorar oportunidades de negdcios.

Outro possivel incentivo para a internacionalizacdo das empresas pode estar
ligado ao avanco das tecnologias da informagdo, que exige das organizacdes, grandes
mudangcas estruturais.

Para Frieden (2008), os processos tecnologicos aumentaram a importancia da
economia global para muitas empresas. Novos produtos e técnicas de producdo e
comunicagdo se tornaram o nucleo de empresas de diversos setores. Com isso, essas
corporagdes internacionais podem combinar a alta tecnologia com os seus processos de
pesquisa, desenvolvimento e industrializagdo, a um baixo custo.

Esse avanco tecnoldgico, muitas vezes facilita e acaba forcando a criacdo de

estruturas organizacionais cada vez mais inovadoras e de rapido fluxo de informagdes, como
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as organizagdes e equipes em rede.

Para que as empresas obtenham sucesso na imersdo em um mercado global, esta
surgindo uma necessidade constante por profissionais que possuam as devidas habilidades e
competéncias para atuar nesse ambiente.

No mercado de trabalho brasileiro, a escassez de profissionais qualificados sempre
foi uma realidade.

Ao se referir a uma suposta escassez de profissionais altamente qualificados no
Brasil, nos ultimos anos, diversos analistas de mercado tem usado com frequéncia a expressao
"apagdo de mao de obra".

De acordo com a Pesquisa de Escassez de Talentos 2012, publicada anualmente
pela consultoria internacional Manpower Group, o Brasil ¢ o segundo pais do mundo em
dificuldade para preencher vagas, atras apenas do Japao. A falta de candidatos disponiveis ¢ a
falta de especializacdo sdo apontadas por empresarios como as duas principais razdes do
problema.

A grande questdo esta no que as organizagdes tém feito para encontrar melhores
profissionais adequados a esse tipo de mercado, ou em muitos casos, como elas fazem para
desenvolver seus proprios empregados, com objetivo de torna-los verdadeiros profissionais
globais.

Farndale, Scullion e Sparrow (2010) complementam que estamos vivendo em uma
era onde a concorréncia entre os melhores empregados estd cada vez maior, dentro de um
cenario expandido do regional para o global, fazendo com que a gestdo de talentos globais
assuma um nivel de importancia ainda maior para a pesquisa.

Para diminuir essa lacuna entre oferta e procura de profissionais globais, tanto as
empresas quanto os proprios trabalhadores estdo em busca de novas solucdes. Gestores de
pessoal, especialistas em recrutamento e selecdo, e em desenvolvimento profissional, entre
outros que atuam na area de recursos humanos, estdo voltados para a identificagdo desses
perfis, e em busca de ferramentas para desenvolver individuos adaptados a esses novos
costumes e regras de atuacao global.

Dentre as qualificacdes e habilidades necessarias para atuar a nivel internacional,
0 que parece ser o caminho mais claro para obten¢do dessas, ¢ o investimento tanto por parte
dos profissionais, quanto pelas empresas, na gestdo e administracao de carreiras.

A partir dos argumentos apresentados, este trabalho ¢ motivado pelo seguinte
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problema: haja vista os desafios de uma carreira internacional, o que as empresas e
profissionais podem fazer para desenvolver uma forga de trabalho capaz de atuar em equipes
e projetos globais?

Para isto, estabeleceu-se como objetivo geral da pesquisa: explorar os desafios de
se formar profissionais globais, identificando as habilidades e competéncias dos mesmos e a
importancia destes no mercado de trabalho atual. Para tanto, foram tragados cinco objetivos
especificos:

1. Identificar as mudancas ocorridas, por conta do processo de

internacionalizacdo das empresas, sob o perfil do profissional requerido pelo mercado de

trabalho;

2. Caracterizar o profissional global e as competéncias exigidas do mesmo;

3. Analisar o mercado de trabalho brasileiro e a caréncia de profissionais
qualificados;

4. Expor, de forma geral e especifica, métodos de gestdo e desenvolvimento de
carreiras, tradicionais e globais, sob a 6tica das organizagdes e dos profissionais;

5. Exemplificar, por meio de um estudo de caso, como uma organizagao
multinacional identifica e desenvolve um profissional global, e ainda, relatar as experiéncias
de alguns dos seus colaboradores sobre o assunto.

Quanto aos pressupostos dessa pesquisa, tem-se que:

1. A dinamica do mercado, cada vez mais globalizado, impulsiona empresas a
expandirem suas fronteiras de atuacdo. Para isso, as mesmas precisam ter em seus quadros
profissionais globais, preparados para atuar em diferentes lugares, relacionando-se com
diversas culturas de trabalho, e publico-alvo com hébitos distintos dos seus;

2. Para o sucesso de uma carreira, seja tradicional ou global, ¢ preciso que haja
uma juncao do interesse do profissional em se desenvolver, com um plano de capacitagdo e
suporte oferecido pela organiza¢do. Assim, a constru¢do e execu¢do de um programa de
desenvolvimento continuo sdo de responsabilidade de ambas as partes.

O trabalho ¢ estruturado em sete capitulos. O primeiro consiste na introdugdo, que
apresenta a pesquisa e¢ delimita o tema, demonstrando seus objetivos. O segundo trata da
internacionaliza¢do das empresas e de como esse movimento do mercado demanda um novo

perfil profissional, destacando suas caracteristicas, competéncias, area de atuagdo e desafios.
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O terceiro trata, exclusivamente, do mercado de trabalho brasileiro, do aumento da oferta de
vagas, e da caréncia de profissionais qualificados no pais.

O quarto capitulo trata da gestdo de RH nas empresas, com foco no
desenvolvimento e gestdo de carreira, ¢ ainda aborda, de forma especifica, as fungodes,
instrumentos e responsabilidades das empresas e colaboradores no desenvolvimento de uma
carreira global.

O quinto capitulo ¢ referente a metodologia, onde ¢ definido o tipo de pesquisa
empreendida, a estratégia utilizada e o método de coleta de dados. O capitulo seguinte aborda
a analise dos dados referente ao objeto de estudo descrito na metodologia, buscando descrever
como ocorre na pratica o desenvolvimento de carreira e a experiéncia de ser um profissional
global. Por fim, tem-se a conclusdo do estudo, mostrando se os objetivos foram alcangados e

analisando a confirmacao ou negacao dos pressupostos.
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2 CONCORRENCIA INTERNACIONAL E O PROFISSIONAL GLOBAL
2.1 A globalizac¢ao e o processo de internacionalizacio das empresas

A era onde as empresas competiam apenas num nivel de concorréncia local ndo
existe mais. O avanco da tecnologia, proporcionando uma agilidade e facilidade na forma de
comunicacdo dentro na sociedade, tem mudado radicalmente a forma como as pessoas vivem,
se relacionam, e consequentemente, a forma como as mesmas consomem bens € servicos.
Como consequéncia disso, as fronteiras entre as pessoas, paises e empresas tém praticamente
deixado de existir. Podemos definir essa realidade como parte do resultado da globalizagao,
que pode ser caracterizada da seguinte forma:

A globalizagdo denota a escala crescente, a magnitude progressiva, a aceleragdo e o
aprofundamento do impacto dos fluxos e padrdes inter-regionais de interagdo social.
Refere-se a uma mudanga ou transformagao na escala da organizacao social que liga

comunidades distantes e amplia o alcance das relagdes de poder nas grandes regides
e continentes do mundo (HELD; McGREW, 2001, p. 13).

No sentido das relagdes comerciais entre as empresas, esse fenomeno pode ser

definido como internacionalizagao.

Rocha (2003, p. 30) apresenta o seguinte conceito para internacionalizagdo:
Internacionalizagdo pode ser definida como um processo de crescente envolvimento
com operagdes internacionais. Essas operagdes internacionais podem ser
essencialmente de dois tipos: para dentro (inward) e para fora (outward). A
internacionalizacdo para dentro se realiza através de, por exemplo, importagdes,
obtengdo de licengas de fabricacdo, compra de tecnologia ou contratos de franquia
de empresas estrangeiras. A internalizagdo para fora ocorre por meio de exportacdes,
concessao de licencas ou franquias e investimento direto no exterior.

Portanto, quais seriam os fatores e motivagdes das organizagdes para uma atuagao a
de nivel global?

Partindo do pressuposto que toda empresa procura maximizar os seus lucros e
reduzir os riscos de suas operagdes, dentre as razdes para uma organizagdo decidir investir no
exterior ou se internacionalizar, podemos identificar que a busca para ultrapassar e neutralizar
os concorrentes, a exploracdo de vantagens competitivas ou o simples fato de uma estratégia
de diversifica¢do estdo entre os diversos motivos dessa mobilidade.

Outro motivo para a internacionalizagdo das empresas ¢ creditado ao avanco das
tecnologias da informacgao e do e-business, que exigem das organizagdes, grandes mudancas

estruturais internas, na cadeia de suprimentos e dos canais de marketing.
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“Os gerentes precisam observar como o e-business estd remodelando a estrutura
de segmentos inteiros, criando nichos e possibilitando negocios com projetos bem-executados
que permitem varios saltos a frente, enquanto aqueles sem tais projetos sofrem e ficam para
tras (KALAKOTA; ROBINSON, 2001, p. 45).”

Para Marques (1999, p. 204), na atividade econdmica moderna o virtual
potencializou-se e invadiu o real. Como ndo poderia deixar de ser, o resultado final dessa
invasdo ¢ indissocidvel de uma reconfiguracao das relagdes dos humanos com a natureza e
dos humanos entre eles.

Segundo Lastres e Abagli (1999, apud COUTINHO et al., 1995), as novas
dimensdes da globalizagdo relacionam-se a emergéncia de um sistema mundial de
interligacdes de redes privadas entre os principais bancos e empresas industriais € de servicos
nos paises mais avangados. Instalam-se, assim, as redes de informag¢ao mundiais internas que
permitem a empresa unir, por exemplo, atividades de P&D, produ¢do e marketing ao redor do
mundo, estimulando ampla gama de aliangas e ligagdes.

A difusdo da tecnologia da informacdo traz consigo vantagens tais como:
velocidade, confiabilidade, armazenamento, processamento € menor custo para a transmissao
de informacgdes. E ainda, pode criar novos conhecimentos, que intensificam a adogdo de
inovagdes, e exigem um novo perfil profissional cada vez mais qualificado, novas politicas
publicas e estratégias governamentais, além de uma maior gestdo empresarial e maior controle
e flexibilidade dos processos produtivos.

Atualmente, com o avanco da tecnologia da informagao, existem varias formas de
se executar um empreendimento global. Como citado anteriormente, o processo de
internacionaliza¢do, nem sempre exige que as empresas montem uma operacdo fisica no
exterior. Com isso, surgem casos de muitas empresas que possuem uma equipe de
funcionarios, estrangeiros ou locais, que trabalham espalhados em diversos paises, sem
necessariamente utilizar uma estrutura de trabalho convencional.

Um exemplo de estrutura que comporta esse tipo de atividade sdo as empresas que
possuem uma estrutura organizacional em rede.

Como definido por Pompermayer (2000, p. 51),

Estruturar a organizagao para funcionar em rede significa desagregar as fungdes da
organizagdo, transferindo-as para outras organizacdes que passam a atuar
interligadas, sob a coordenagdo de um escritério central. [...] Como as fungdes
tipicamente internas a organizagdo passam a ser executadas fora de seus dominios,
torna-se dificil delimitar, nos moldes tradicionais, onde come¢a ¢ onde termina a
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organizagdo. [...] Essa forma de estruturar a organizagdo encontra vasto campo de
aplicagdo em organizagdes que devem competir em um mercado globalizado, por
meio de operagdes internacionais.

Dentro de uma estrutura como essa, hé ainda a possibilidade para a existéncia dos
chamados home office, onde o individuo trabalha, mesmo sem sair da propria casa.

Um conceito simples para o termo € o da Organizagdo Internacional do Trabalho
(OIT) que define o home office como: “a forma de trabalho efetuada em lugar distante do
escritorio central e/ou do centro de producdo, que permita a separagao fisica e que implique o
uso de uma nova tecnologia facilitadora da comunicagao®.

Hoje empresas de praticamente todos os paises competem tanto nacionalmente
quanto no exterior. Sendo assim, se tornou essencial que os executivos reconhecam e criem
estratégias sob uma visdo global para as suas empresas, caso contrario estas ficariam em
desvantagem em relagdo a grande parte das corporacdes que ja identificaram essa
oportunidade de negocios e ja estao inseridas e trabalhando em uma esfera global.

Dentre as diversas adaptagdes e mudangas de estrutura exigidas para que uma
organiza¢do desenvolva atividades de comércio internacional, podemos identificar a
necessidade de se obter ou desenvolver um quadro de funciondrios e executivos altamente
habilitados e com experiéncia no exterior, que sejam capazes de entender as necessidades e
demanda de outros paises e regides, que saibam trabalhar com pessoas de culturas diferentes,
e assim possam tornar suas empresas competitivas globalmente através da expansdo de suas

operacdes. O chamado profissional global.
2.2 Perfil do profissional global

Ha ndo muito tempo atrés, a ideia de um profissional global era exemplificada e
definida pelo uso do termo: expatriacao. Os expatriados seriam os executivos que moravam €
trabalhavam fora do seu pais. Porém com o avango das telecomunicagdes e transportes, os
novos profissionais globais, ndo precisam necessariamente ser expatriados para exercerem
suas fungoes.

Hoje cada vez mais aumenta o nimero de executivos que gerenciam e trabalham
com profissionais espalhados por diversas partes do mundo, sem a necessidade de
deslocamento fisico. Sao comuns em diversas empresas, projetos que envolvam equipes
compostas por profissionais de diversas origens € que nem sempre estardo no mesmo espago,

escritorio ou filial. Atualmente para ser um profissional global ndo ¢ preciso, o deslocamento
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e a mudanga de pais.

Entdo como se caracteriza o profissional global?
2.2.1 Caracteristicas do profissional global

Primeiramente, pode-se partir de uma distingdo entre o modelo de trabalho local e

global, como se observa no seguinte quadro:

QUADRO 1 — Caracteristicas do profissional local versus global.

MODELO LOCAL E GLOBAL DE TRABALHO

- Permanéncia

- Forga de trabalho monolitica
- Valorizagédo da lealdade

- Paternalismo

LOCAL - Projetos de longo prazo

- Seguranga de emprego

- Crescimento linear de carreira
- Campo de atuagdo restrito

- Relagdo vitalicia.

- Temporariedade

- Forc¢a de trabalho flexivel

- Valorizacao da performance

- Autoconfianga e responsabilidade
GLOBAL - Projetos de curto e médio prazo

- Desenvolvimento e realizagéo

- Carreiras multiplas

- Campo de atuacao ilimitado

- Empregabilidade

Fonte: Adaptado de Lannes (2003).

Mesmo com essas caracteristicas, “de fato, ndo existe um tipo definido de
profissional global: existem muitos. Executivos globais trabalham atravessando fronteiras —
fronteiras de negbcios, produtos, fungdes e paises. Todas essas travessias de fronteiras
contribuem para a complexidade do trabalho global” (MCCALL; HOLLENBECK, 2003, p.
37).

Uma das caracteristicas esséncias que esse tipo de empregado deve possuir €, o
que ¢ chamado por muitos de inteligéncia cultural, definido por Lee e Sukoco (2010) como a
habilidade de resolver problemas e se adaptar a diferentes circunstancias.

Para se Earley, Ang e Tan (2006), se espera que individuos com maior

inteligéncia cultural sejam capazes de identificar, reconhecer e reconciliar as diferengas
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culturais, ajustando adequadamente seu pensamento, comportamento e motivagdo em suas
operagdes diarias.

Na visao de Earley e Mosakowski (2004), a inteligéncia cultural, ¢ a habilidade de
interpretar o comportamento nao familiarizado e ambiguo de uma pessoa ou grupo da forma
que os compatriotas e colegas desse individuo interpretariam.

Alguém com alta inteligéncia cultural pode retirar do comportamento de uma
pessoa ou grupo as caracteristicas que podem ser aceitas como verdadeiras para todas as
pessoas e grupos, aquelas peculiares ao individuo ou grupo observado, e aquelas que ndo sao
nem universais nem exclusivas, constituindo-se assim, uma nova competéncia valorizada pelo
mercado de trabalho.

Ao transitar por diversos perfis de gestdo e por diferentes modos e relagdes de
trabalho, o profissional acaba adquirindo esse status global de atuagdo, conseguindo atingir os
objetivos corporativos mesmo através do trabalho dentro de uma equipe que possua culturas e
perfis de gestdo diferentes, ou que envolva entre si diversos profissionais de habitos nao

similares.

2.2.2 Competéncias e processo de desenvolvimento

Por meio do conceito de fronteiras de negocios, McCall e Hollenbeck (2003, p.

37) apresentam a seguinte discussdo a respeito do desenvolvimento dos executivos globais:

Atravessar fronteiras de negocios — fronteiras de unidades de negdcio, mercados,
produtos, func¢des e clientes — embora importante, ¢ fundamentalmente diferente
de atravessar fronteiras de paises e culturas. Lidar com multiplos elementos de
negbcios, sejam quais forem os arranjos, acrescenta varias camadas de
complexidade e contribui para a ambiguidade, a ansiedade e a incerteza; porém o
impacto nos executivos ¢ basicamente cognitivo ou intelectual. Embora os
problemas sejam mais complexos, no fundo, so problemas empresariais, ndo
pessoais. E a travessia das linhas culturais que representa um assalto na identidade
da pessoa. Quando a tarefa ¢ administrar diferengas de paises, culturas, idiomas, e
valores, as pressuposi¢cdes que tecemos a nosso respeito e sobre as outras pessoas
sdo questionadas. Quando se atravessam fronteiras de paises e culturas, um
desempenho executivo eficaz exige uma transformagdo de quem somos e de como
vemos a ndés mesmos. Eis do que é feito o desenvolvimento dos executivos
globais.

Através da citagdo acima, podemos interpretar que além de um entendimento de
um novo mercado, produto ou cliente, o desenvolvimento do executivo global ¢ composto

pela transformacao cultural e de atitudes do proprio profissional. Trabalhar em um ambiente
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global exige uma mudan¢a de certos valores pessoais e culturais que ajudam a entender e
interpretar novos habitos culturais e relagdes de trabalho.

Essa quebra de paradigma tem como resultado uma transformagao que vai além
das delimitacdes dos escritorios, fazendo com que, mais que um desenvolvimento
profissional, esse executivo se adapte culturalmente e adquira novos hébitos pessoais e
consequentemente uma personalidade mais aberta a mudancas e adversidades.

Em contrapartida, essa transi¢ao nem sempre se da de forma répida e tranquila.
Em grande parte das situagdes ocorre um fenomeno comum chamado de “choque cultural”,
resultante de ndo saber como agir em uma cultura, onde o profissional nao esta familiarizado.

Para Deresky (2004, p. 247) “a causa do choque cultural ¢ o trauma que as
pessoas experimentam em culturas novas e diferentes, nas quais perdem os indicios € modelos
familiares que até entdo utilizavam para interagir na vida diaria e em que também precisam
aprender a se adaptar a um conjunto imenso e inteiramente novo de modelos e expectativas”.

Percebe-se que esse fenomeno ¢ um comportamento esperado da natureza
humana, que ocorre quando trabalhadores sdo postos em contato com um ambiente diferente,
passando por situagdes em que nao estao habituados. Contudo, apos certo periodo de tempo
esse individuo passa por ajustamentos, onde, gradualmente, o mesmo torna-se capaz de
entender o ambiente e de enfrentar essas novas situacdes de forma natural € menos traumatica.

McCall e Hollenbeck (2003, p. 44) identificam que, “cruzar fronteiras culturais
impde aos executivos exigéncias fundamentalmente diversas quando se considera cruzar
fronteiras de negocio. Atravessar uma fronteira cultural requer uma aprendizagem emocional
ou autoconhecimento, em vez de simplesmente uma aprendizagem intelectual ou cognitiva”.

Desta forma, percebe-se que trabalhar num ambiente global envolve muito mais
que a dimensao da complexidade do negdcio, sendo essa, por si sd, insuficiente para a eficacia
do trabalho.

Por outro lado, além da quebra de barreiras empresariais e culturais, quais seriam
as competéncias exigidas do profissional global? McCall e Hollenbeck (2003) afirmam que
ninguém concorda com um sé conjunto de competéncias por que nao existe somente um
cargo global universal. As competéncias globais, assim como os cargos globais, devem ser
consideradas como uma mistura, dependendo do cargo. Apresentando o seguinte conjunto de

competéncias:

QUADRO 2 — As Competéncias do Executivo Global
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A mente aberta e flexivel aos
pensamentos e titicas

Ser capaz de viver e de trabalhar em uma variedade de cenarios com
diferentes tipos de pessoas e estar disposto a ser capaz de escutar as
outras pessoas, abordagens e ideias.

O interesse cultural e a
sensibilidade

Respeitar outras culturas, outras pessoas e pontos de vista; ndo ser
arrogante ou critico; ter curiosidade sobre as outras pessoas e sobre
seu modo de vida e trabalho; interessar-se por diferengas; possuir
competéncia socia; dar-se bem com 0s outros; possuir empatia.

A capacidade de lidar com a
complexidade

Considerar as muitas varidveis na resolu¢do de um problema; sentir-
se confortavel com a ambiguidade e ser paciente nas questdes que
evoluem; poder tomar decisdes em face a incerteza; enxergar padrdes
e conexoes; ¢ estar disposto a se arriscar.

A elasticidade, a
inventividade, o otimismo, a
energia

Responder a um desafio; ndo se desencorajar com a adversidade; ser
autoconfiante e criativo; ver o lado positivo das coisas; ter um alto
nivel de energia fisica e emocional; ser capaz de lidar com o estresse.

A honestidade e a

3 . Ser auténtico, consistente, ser uma pessoa que transmite confianga.
integridade

A vida pessoal estavel Desenvolver e manter arranjos resistentes ao estresse, em geral

familiares, que apoiam o comprometimento com o trabalho.

Possuir expertise técnica, de gestdo ou outra eficiente o bastante para

As habilidades acrescidas de proporcionar credibilidade.

valor técnico ou empresarial
Fonte: McCall; Hollenbeck (2003).

Para Camara (2008) o potencial expatriado deveria ter, para além de competéncias
técnicas, um perfil comportamental preditor de sucesso no seu contato com novas realidades
culturais. E cita a abertura de espirito; respeito pelos outros e por outras culturas; imaginagao;
criatividade; generosidade e paciéncia, como as dimensdes comportamentais indispensaveis
para os profissionais globais.

Deresky (2004) fala que, dentro do contexto mais amplo das tendéncias mundiais
e de concorréncia, as regras do jogo para o executivo global sdo estabelecidas por cada pais:
sua agenda politica e econdmica, seu status tecnoldgico e nivel de desenvolvimento, suas
normas e regulamentacdes, suas vantagens comparativas e competitivas, € suas normas
culturais.

Com base nas competéncias citadas pelos autores acima, pode-se perceber que as
qualificagdes exigidas desses profissionais ndao diferem muito do que ¢ demandado de

qualquer outro individuo em um ambiente de grande competi¢do por talentos. O que se
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destaca, ¢ a maior énfase dada as qualificagdes comportamentais, tais como: pensamento
flexivel, interesse e aceitacao de novas culturas.

Mas como se preparar para exercer o trabalho sob novas culturas?

Apesar de muito importante, essa facilidade de aderéncia e convivio com uma
nova cultura nem sempre ¢ facil. Sdo exigidas do profissional algumas habilidades especificas
para isso. Segundo McCall e Hollenbeck (2003), aprender a lidar com questdes culturais e

diferentes culturas envolvem trés licdes especificas:

e Aprender a falar uma lingua estrangeira;

e Aprender sobre as culturas estrangeiras especificas e sobre os contrastes entre
culturas especificas;

e Aprender licdes genéricas sobre vivéncia e o trabalho em outras culturas

estrangeiras.

Como citado o primeiro passo ¢ o aprendizado da lingua falada no pais onde o
individuo deverd trabalhar ou do idioma falado pela maioria da equipe. Essa seria uma das
acOes esséncias e um dos pilares para o trabalho nas empresas atualmente. Trata-se
primordialmente de garantir uma boa comunicacgao.

Dubrin (2003, p. 435) cita que:
Aprender uma lingua estrangeira € parte do treinamento cultural, mas também pode
ser uma atividade separada. O conhecimento de uma segunda lingua ¢ importante
por que permite um melhor contato com as pessoas de outras culturas do que
depender de um tradutor. Muitos trabalhadores, além dos especialistas em negocios
internacionais, também decidem desenvolver habilidades em um idioma-alvo. Falar

outra lingua facilita o desenvolvimento de confianga com os clientes ¢ empregados
que falam aquela lingua.

Mais que desenvolver a confianga dos profissionais, o dominio de uma lingua
estrangeira permite a criagdo de um canal de comunicagdo entre os funciondrios e mais que
isso, faz com que haja uma quebra de fronteiras entre as pessoas, gerando uma interacao de
culturas, pensamentos e ideias, que ao final, pode proporcionar as empresas grandes

oportunidades, tais como: solu¢des para problemas, criagdes de novas estratégias, produtos e

servigos que antes nao estavam no campo de visdo ou dos conhecimentos locais.

Quando pensamos em aprender uma lingua estrangeira, pensamos diretamente na
lingua inglesa, que atualmente, ja possui o status de lingua universal, porém esse conceito de

aprendizagem de um idioma estrangeiro vai muito além.
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Muitos profissionais estdo em busca do aprendizado da lingua local do pais onde
irdo trabalhar, o que facilitaria uma comunicagdo mais ampla e complexa com os
subordinados, superiores, colegas e clientes, visto que, nem todas as partes poderdo ser
fluentes no inglés. Ou seja, em termos de comunicacdo, quanto mais especifico for o
conhecimento e as competéncias do profissional, mais facil serd o processo de integracdo dele
com os demais membros da equipe.

Apos o aprendizado da lingua estrangeira, o proximo passo para um trabalho
global ¢ o entendimento da cultura do ambiente e pais onde serd realizado o trabalho.
Segundo Dubrin (2003), com o objetivo de proporcionar um ambiente de trabalho harmdnico,
o treinamento cultural ¢ util para ajudar a prevenir e superar o choque cultural e contribui para
um melhor relacionamento com os grupos de culturas diferentes dentro do préoprio pais.

Esse treinamento cultural deve ir além de uma compreensao superficial e de certos
estereotipos, passando a ser uma verdadeira mudanga de comportamento em varios sentidos:
de interacdo pessoal e profissional com outros povos e culturas.

Para McCall e Hollenbeck (2003, p. 84) “essas mudangas incluem aprender a ter
cuidado no que se diz, agir em conformidade com as expectativas dos outros, modificar o
estilo de gestdo e de comunicacdo para encaixar-se a nova situacdo e aprender a valorizar
outras maneiras de pensar - o que acaba exigindo, por parte do profissional, um conhecimento
profundo da situagdo local”.

A medida que a maioria das pessoas ¢ colocada em um ambiente de trabalho, no
qual elas precisam lidar com multiplos paises, e culturas distintas, esse aprendizado cultural se
torna cada vez mais complexo. Também, ndo se pode esperar que todo profissional seja capaz
de tornar-se um “expert”. O que se presume ¢ que o executivo aprenda, no minimo, ligdes
genéricas sobre vivéncia e o trabalho em outras culturas estrangeiras, o que seria o terceiro
passo para o trabalho em um ambiente internacional.

Sobre isso, Dubrin (2003, p. 424) apresenta o seguinte conceito:

Um requisito principal para se tornar um gerente multicultural ¢ o desenvolvimento
da sensibilidade cultural, uma percepcdo das diferengas culturais, ¢ uma disposi¢do
para investigar as razdes pelas quais as pessoas de outras culturas agem de
determinado modo. Uma pessoa com sensibilidade cultural reconhece certas nuances
em costumes que o ajudardo a estabelecer um relacionamento com individuos de
experiéncias culturais diferentes da sua. [...] Ser capaz de lidar eficazmente com as

diferencas culturais pode ser um fator decisivo para o sucesso de empreendimentos
em outros paises.
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Percebe-se que, pessoas, que apresentam a capacidade de identificar e analisar
certos habitos culturais e de comportamento de outros povos, t€m maior sucesso na interagao
com estes. Visto que a simples compreensao das acdes do outro da lugar a um entendimento
mais aprofundado, dos porqués e de como as pessoas de outro lugar se relacionam e agem
entre si. Inibindo, assim, o simples julgamento cultural, além de fazer com que o profissional
entenda e respeite qualquer cultura.

Com isso, os profissionais globais devem estar preparados para o trabalho em
qualquer ambiente, independentemente, do pais ou regido. Esse “tato cultural” ¢ adquirido por
meio de um conhecimento genérico de diversos hébitos culturais, ¢ com a vivéncia em
situagdes de exposicao a essas realidades.

“Certifique-se de que entende, certifique-se de que ¢ entendido, construa novos
relacionamentos, perceba como as pessoas o veem como chefe, seja paciente e tolerante,
demonstre humildade, e seja claro quanto aos seus proprios valores e ética”. (MCCALL;
HOLLENBECK, 2003, p. 86).

Essa facilidade para vivenciar e absorver esses comportamentos vem desse
entendimento genérico das culturas, que geralmente, ¢ adquirido por meio de experiéncias
multiculturais, tais como: trabalho em equipes compostas por membros de diferentes paises,
intercAmbios culturais e de conhecimentos, e até mesmo por meio de viagens e experiéncias
de turismo.

Por outro lado, tdo importante quanto o entendimento e alinhamento com novas
culturas, o profissional deve aprender a conduzir o negocio nesse novo ambiente. Ele deve ter
um conhecimento sobre estratégia, estrutura e processos, ¢ entender as diferengas entre o
negdcio em um ambito local e a realidade global.

Embora os executivos ja dominem as estratégias de negdcio das empresas, muitos
deles acabam por se deparar com muitas dificuldades quando precisam exercer e cumprir as
mesmas atividades realizadas localmente, mas desta vez em um ambiente estrangeiro. Mesmo
que as metas sejam as mesmas para qualquer lugar do mundo, as diferencas culturais fazem
com que diversos desafios sejam criados para execugao dessas medidas.

Para McCall e Hollenbeck (2003), compreender as culturas exige reconhecer e
apreciar diferencas, uma estratégia empresarial global exige encontrar um terreno comum em

meio as incontdveis diferengas culturais. Os executivos devem aprender a enfocar as
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similaridades oferecidas pelo proposito do negocio e, quando possivel, explorar as diferencas
culturais para criar vantagens de negdcio.

De acordo com Deresky (2004), as diferengas culturais entre os funcionarios de
uma equipe global podem se transformar num empecilho para o alcance dos objetivos da
empresa. Pois “modos de fazer” distintos podem acabar por atrasar ou inviabilizar algumas
decisdes estratégicas. No entanto, o executivo global, deve utilizar essas diferengas culturais
inevitaveis como um meio de encontrar solugdes para o negdcio. Um problema, na verdade
quando decodificado de forma inteligente, pode resultar em grandes solugdes e ideias para o
beneficio dos negdcios das empresas.

Na verdade, esse trabalho de equipes multiculturais é, e deve ser tratado como
uma vantagem competitiva para as empresas que o exploram de maneira eficiente. Isso €
alcancado com mais facilidade, quando a equipe tem como foco o cliente, e ¢ impulsionada a
pensar em como fazer as coisas de forma global, aproveitando uma variedade cultural
compartilhada.

O desafio aqui ¢ encarar essa diversidade cultural como uma oportunidade e nao
COMo uma ameaga ao negocio.

Segundo Camara (2008), as principais vantagens das empresas integrarem pessoas
de diferentes culturas e tirarem partido da sua diversidade para os seus negocios consistem
em:

o Espelho de mercado - quando a for¢ca do trabalho ¢ reflexo da propria

diversidade do mercado ¢ mais facil criar produtos e servicos que consigam atrair

e, sobretudo, fidelizar clientes;

e Produtividade — equipes cuja composi¢ao ¢ diversificada tém, em regra,

indices de produtividade superiores aos das equipes homogéneas;

e Resolucdo de problemas — a diversidade ¢ fonte de melhor qualidade, mais

abrangentes e inovadoras;

e Desempenho — equipes diversificadas t€m melhores desempenhos, em médio

prazo, do que equipes homogéneas;

Pode-se observar que para a condug¢dao do negdcio em um ambiente global, mais
que entender sobre processos e estrutura da empresa, o profissional deve saber como as

diferengas culturais podem ser um grande diferencial a favor da organizagdo e conseguir tirar
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proveito dessas diferencas entre os membros da equipe, na busca de solucdes e novas
vantagens competitivas.

Além do conhecimento sobre o negdcio e de como conviver com diferengas
culturais, quando o profissional global exerce uma funcdo gerencial, ele precisa possuir
habilidades de lideranga que, embora ndo difiram das habilidades e competéncias exigidas de

qualquer gestor, precisam ser repensadas para essa nova realidade.

2.2.3 Lideran¢ca em um contexto internacional

McCall e Hollenbeck (2003), afirmam que, gerir subordinados ¢ bastante dificil
quando os lideres e os subordinados sdo da mesma cultura, mas aprender a liderar pessoas
torna-se ainda mais dificil quando elas vém de uma cultura diferente ou, mais desafiador

ainda, de multiplas e diferentes culturas. E colocam os seguintes principios para lideranca:

e Aprender como estabelecer credibilidade;

e Aprender a selecionar as pessoas certas;

e Aprender a construir € manter uma equipe eficaz;

e Aprender a tomar decisOes dificeis sobre pessoas;

e Aprender a concentrar-se — mantendo as coisas simples, estabelecendo
objetivos claros;

e Aprender a manter as pessoas motivadas e dedicadas, o que delegar e o que nao
delegar;

e Aprender a desenvolver as pessoas € a importancia de desenvolvé-las.

Percebe-se que para liderar globalmente algumas habilidades e qualidades
pessoais sdo exigidas dos profissionais. Deresky (2004) cita que, mais que um conceito geral
de lideranca, os lideres globais, no entanto, precisam ampliar os seus horizontes, tanto
estratégica quanto inter-culturalmente, e desenvolver um modelo de lideranca mais flexivel,
aplicavel em qualquer lugar — um estilo adaptavel a situa¢des locacionais em todo o mundo.

Apods uma série de entrevistas com gestores globais, McCall e Hollenbeck (2003,
p. 90), fizeram a seguinte observagao:

Obviamente, muitos atributos pessoais sdo uteis ou necessarios ao trabalho global.
Para muitas pessoas, a0 menos algumas dessas qualidades eram dons naturais ou se

desenvolveram cedo em suas vidas e, portanto, ndo pareciam ligdes a ser aprendidas
de suas experiéncias. Para outras, contudo, a disciplina, a habilidade de ouvir, a
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flexibilidade, e abertura ndo eram dons naturais e tiveram de ser cultivadas, amiade
com grande dificuldade e debaixo de intensa pressdo. Mas, sobrepondo-se a todas
essas, € acumulando-se constantemente tanto com sucesso como com fracassos,
estava a autoconfianga. Essa, acreditamos, representa o critério para o sucesso sob
tensdes do trabalho internacional — a confianga possibilita lidar com a incerteza e o
arriscar, ambos pré—requisitos do aprendizado.

Outro ponto importante destacado por Deresky (2004) ¢ de que uma vez que a
lideranga e motivacdo impdem constantes interagcdes com outras pessoas, as influéncias
culturais sobre essas fungdes criticas da gestdo s@o muito fortes. Lideres eficientes analisam
cuidadosamente o contexto em sua integra e desenvolvem uma espécie de sensibilidade aos
valores e as expectativas dos outros em relagdo as interagdes, ao desempenho e aos resultados
das pessoas e dos grupos — e entdo agem de acordo com essas indicagdes.

Com base nas citagdes, observa-se que, por mais que as pessoas sejam diferentes,
no caso de um ambiente de trabalho global, o gestor deve possuir ou adquirir uma
sensibilidade, com o objetivo de fundamentar a credibilidade de um lider, independentemente,
do lugar onde ele se encontre.

A chave da lideranca global parece estar no entendimento de como motivar em
um ambiente onde as pessoas podem ndo falar a mesma lingua e onde os valores religiosos,
sociais e culturais podem ser consideravelmente diferentes.

Esse capitulo mostrou diversas defini¢cdes, caracteristicas e desafios de ser

profissional global. O préximo tdpico trata agora da relagdo do mercado de trabalho brasileiro

e da falta de profissionais especializados.



27

3MERCADO DE TRABALHO BRASILEIRO E O PROFISSIONAL
ESPECIALIZADO

3.1 Cenario atual

Segundo o boletim Conjuntura em Foco, publicado pelo IPEA (Instituto de
Pesquisa Economica Aplicada) publicado em setembro de 2011, ao longo dos ultimos dez
anos, com a manutencdo do bom dinamismo apresentado pelo mercado de trabalho na
economia brasileira, que combina expansao conjunta dos niveis de emprego e dos salarios
reais, a referéncia a uma situacao de pleno emprego tornou-se usual, ganhando cada vez mais
destaque nas analises econOmicas.

Ainda segundo o mesmo boletim, de acordo com a Pesquisa Mensal de Emprego
(PME) divulgada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a populacao
ocupada (PO) nas seis regides metropolitanas (RMs) do pais saltou de 17,6 milhdes em julho
de 2002 para 22,7 milhdes em julho de 2011, o que corresponde a um aumento da ordem de
30%.

Por outro lado, ap6s diversos periodos de altas taxas de desemprego, mesmo ao se
constatar o aumento significativo da populagdo ocupada, pode-se constatar que, o Brasil agora
passa a enfrentar outro problema com relagdo ao mercado de trabalho: a falta de profissionais
competentes, inovadores e motivados. O que pode ser devido a baixa qualidade do sistema
educacional brasileiro.

Numa pesquisa realizada pelo Instituto de Cidadania, publicada pela revista IstoE
Dinheiro, em julho de 2004, foram ouvidos 3.501 brasileiros de 15 a 24 anos, de seis Estados

e 198 municipios, e 0 que mais chama a atencdo ¢ a abstinéncia cultural do jovem brasileiro:

e 23% nunca leram um livro

e 39% nunca foram ao cinema

e 62% nunca foram ao teatro

e 59% nunca foram a um show musical

e 529% nunca estiveram numa biblioteca fora da escola

“Hoje, reconhecendo os avangos na universalizagdo da educacgdo, esta adquire
uma importancia dramdatica na modernizacdo do pais. E ha uma percepcao crescente do

descompasso entre os modelos tradicionais de ensino e as novas possibilidades que a
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sociedade ja desenvolve informalmente e que as tecnologias atuais permitem.” (MORAN,
2007, p.13).

Conforme mencionado, o elevado crescimento economico do pais, na ultima
década, vem fazendo com que as empresas caregam de profissionais qualificados para atuar
em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado. Essa questdo pode se transformar
em um ponto critico, podendo limitar o crescimento das organizagdes e do pais, em uma
conjuntura de crescimento econdmico ascendente para os proximos anos. Por isso,
profissionais de recursos humanos estdo tendo como principal desafio, a identificacdo e
retengdo desses poucos profissionais disponiveis do mercado.

Ao observar este cendrio, surge o seguinte questionamento: como explicar este
movimento de crescimento de vagas e a falta de profissionais qualificados?

Para Chahad e Pitcchetti (2003), o mercado de trabalho ¢ resultado de interagdes
macro e microecondmicas. Aspectos macro como as variaveis de déficit publico, alteragdes
nas taxas de juros e cambiais e saldo da balanca comercial, exercem influéncia tanto no
ambito interno quanto externo de um pais. Ja os aspectos microeconomicos sao dependentes,
principalmente, das institui¢des e programas voltados para regulamentar e fazer funcionar o
mercado de trabalho.

Chahad e Menezes Filho (2002) observam quatro importantes transi¢des
socioecondmicas que levaram o pais a profundas implicagdes no mercado de trabalho e nas
relagdes de emprego. A primeira transi¢ao seria a passagem de uma economia fechada para
uma economia aberta, fazendo referencia ao avango tecnolodgico e a globalizagdo, fatores
considerados como “poupadores de mao-de-obra”.

A segunda transi¢do refere-se a passagem de uma economia inflaciondria para
uma economia com estabilidade de precos. O Plano Real diminuiu os indices de pobreza e
tornou o mercado de trabalho importante no cenario nacional, pois mostrou a existéncia do
desemprego e do mercado informal. Para manter a inflagdo estavel, o governo tinha que
conter a demanda agregada, controlar o déficit publico, impactando negativamente no
mercado de trabalho (CHAHAD; MENEZES FILHO, 2002).

A terceira transi¢ao referida por Chahad e Menezes Filho (2002) caracteriza-se
pelos processos de privatizagdes que promoveram ajustes no estoque de mao-de-obra das
empresas privatizadas; uma redefini¢cao do papel do Estado que acaba por limitar a capacidade

de formacdo de poupanga interna, comprometendo os investimentos do Pais. A 4% e ultima
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transicao refere-se diretamente ao mercado de trabalho: a reducdo da tutela do Estado sobre as
relacdes de emprego, fazendo prevalecer as negociagdes coletivas envolvendo empresas e
trabalhadores, costumes dificeis de serem mudados, pois dependem de mudangas
constitucionais, estas negocia¢des dificilmente favorecem a estabilidade no emprego
tampouco refletem melhorias substanciais para os trabalhadores.

Estas transi¢cdes possuem implicacdes diretas no mercado de trabalho, com
impacto sobre o emprego, desemprego, rotatividade de trabalho, informalidade, ganhos reais e
produtividade (CHAHAD; MENEZES FILHO, 2002).

Um dos resultados desse cendrio de caréncia de educagdo e consequente
necessidade de profissionais qualificados em um mercado aquecido, como o que
presenciamos atualmente ¢ a grande oferta de vagas em diversos setores da economia e ao
mesmo tempo a pouca oferta de mao de obra para cargos importantes dentro de varias

empresas, fazendo com que estas entrem em uma verdadeira disputa em busca de talentos.

3.2 O aumento de vagas e a falta de profissionais competentes

Uma pesquisa da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-Nacional)
sobre os "Sonhos e Pesadelos dos Profissionais de Recursos Humanos” -, realizada em agosto
de 2011 com 379 profissionais, teve como resultado, que 63,6% dos entrevistados acreditam
que as empresas carecem de lideres suficientes para suprir as necessidades futuras em curto
prazo. Essa constatagdo identificada pode acabar limitando o crescimento das corporagdes ao
mesmo tempo em que se vive uma grande expansao da economia nacional.

Incluindo os profissionais que desempenham funcdes de lideranca, o total do
capital humano existente nas organizacdes, ¢ um dos principais responsaveis pelo sucesso das
mesmas.

A superacdo de graves crises financeiras e reestruturagoes, e a eficaz identificacao
de oportunidades de negocios sdo caracteristicas comuns entre as empresas que sdo geridas
por lideres e compostas por um quadro de profissionais que, possuem exceléncia de
competéncias e habilidades técnicas adequadas aos seus negécios. Contudo, ja € mais que
comum a situagdo em que diversas organizagdes t€ém que admitir e lidar com profissionais em
posi¢ao de lideranca ou ndo, cujas habilidades e valores sao questionaveis.

Segundo Monteiro, Cosentino e Merlin, (2003), alguns especialistas estimam que

o conhecimento assimilado pelos estudantes, durante o periodo de estudo no nivel superior,
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costuma ser util apenas no primeiro ano da vida profissional, e que, durante as suas carreiras,
os mesmos terdo que se adaptar as mudancgas paradigmaticas.

O que implica em: para que haja uma boa quantidade de profissionais disponivel
no mercado, estes devem buscar desenvolver de forma continua suas competéncias para além
do ambiente académico, como cursos extracurriculares, pds-graduagdo, aprendizado de novas
linguas, culturas, entre outras.

O processo de capacitagdo profissional ¢, segundo Freire (1996), a busca por
desenvolver (ou aprimorar) a consciéncia critica, que tem como caracteristicas: anseio de
profundidade na analise de problemas, amor ao didlogo e reconhecimento de que a realidade ¢
mutavel.

Essa busca continua por oportunidades de capacitagdo tem que partir
principalmente do proprio profissional, contudo diversas empresas € até mesmo o governo,
que sdo beneficiados direta e indiretamente com a existéncia de uma massa trabalhadora
qualificada, ja possuem programas de aperfeigoamento disponiveis at¢ mesmo de forma
gratuita.

Pode-se citar como o exemplo, o Programa Nacional de Acesso ao Ensino
Técnico e Emprego (PRONATEC) que de acordo com o site da institui¢do, foi criado pelo
Governo Federal, em 2011, com o objetivo de ampliar a oferta de cursos de educagdo
profissional e tecnoldgica. Cursos esses que, em muitas vezes, sdo oferecidos continuamente.
Mesmo assim, ainda sobram vagas, e, acredita-se que, isso ocorra por causa de desinteresse €
por falta de informagdes.

Muito desse impeto corrente para ensinar e avaliar habilidades de
empregabilidade resulta das preocupagdes dos paises e empresas em competir na economia
mundial.

Essa preocupagdo por suprir a necessidade por profissionais qualificados ¢
presente em todos os setores da economia. Porém algumas areas sentem um peso maior com
relacdo a falta de pessoas qualificadas, como ¢ o caso das empresas de TI (Tecnologia da
Informagdo), e as demais que atuam em mercados relacionados a ciéncia e tecnologia.

Segundo previsdes da Associacao Brasileira das Empresas de Tecnologia da
Informagdo e Comunicacdo (BRASSCOM), divulgadas em julho de 2012, o ano de 2012 foi

fechado com caréncia de 115 mil especialistas. O relatdrio ainda mostra que o setor de TI tem
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peso significativo na economia do Pais, tendo respondido por 4,4% do Produto Interno Bruto
(PIB) em 2011.

Sendo assim, um mercado considerado essencial para a competitividade e
produtividade da economia nacional. Para a associagdo, a maior reclamacao da industria € que
as instituigdes de ensino ndo conseguem formar mao de obra em linha com as exigéncias para
atender a um segmento dindmico com tecnologias que aparecem muito rapidamente. Ha ainda
o anseio das empresas por talentos com dominio ndo apenas da parte técnica, mas que tenham
tino para negocios.

Diante de tamanha caréncia por profissionais acabam por se criar parcerias entre
os setores publicos e privados, com o objetivo de diminuir a diferenca entre vagas oferecidas
e pessoas qualificadas, como ¢ o caso do mercado de TI, onde, foi constituido no segundo
semestre de 2012 um plano nacional de formacao em TI, que vem inicialmente para atender a
lacuna técnica desses trabalhadores.

Esse projeto serd implementado pela Secretaria de Educagdo Profissional e
Tecnologica (SETEC), 6rgdo do Ministério de Educagao (MEC), com apoio da propria
associacao do setor, a BRASSCOM, entidade que reine empresas nacionais ¢ multinacionais
como Cisco, Google, HP, IBM, Intel, Itautec, Microsoft, Oracle e SAP.

A existéncia desse delicado problema entre a grande oferta de vagas e falta de
profissionais, tem feito com que a gestdo de RH passe a ter um grande papel em suas maos: a
gestdo de carreira dos seus profissionais.

O aprimoramento das praticas relacionadas ao capital humano, como a criacao de
programas de desenvolvimento de carreira e de outras ferramentas, tem como objetivo
principal fornecer sempre que necessario os melhores e mais qualificados profissionais,
prontos para atuar de forma eficiente em negdcios que, devido a alta competitividade entre as
empresas, a cada dia possuem um maior nivel de complexidade, e que ndo estdo mais

delimitados a um ambiente ou espaco especifico, mas espalhados globalmente.
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4 GESTAO DE CARREIRA IMPULSIONANDO CARREIRAS GLOBAIS

4.1 A gestao de RH na contratacio e desenvolvimento de profissionais globais

Neste capitulo sera estudada a importancia da gestao de carreira, tanto por parte
do profissional, quanto por parte das empresas, na contratagdo e desenvolvimento de
profissionais globais. Primeiramente, o que € carreira e qual o seu significado para a gestdo de

pessoas?
4.1.1 Conceitos sobre carreira

Virios autores esbocam alguns conceitos sobre carreira.

Segundo Hall (1976 apud ARAUJO, 2006), carreira ¢ uma sequéncia de atitudes e
comportamentos, associada com experiéncia e atividades relacionadas ao trabalho, durante o
periodo de vida de uma pessoa dentro de uma organizagao.

Para London (1982 apud DUTRA 1996), carreiras sdo sequéncias de posicdes
ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma
série de estagios e transi¢coes que refletem necessidades, motivos e aspira¢des individuais e
expectativas, influenciadas pelas e imposi¢des da organizagao e da sociedade.

Na visdo desses autores a carreira se da através do acumulo de experiéncias como
resultado de uma relagdo de trabalho dentro de um ambiente organizacional durante a vida
profissional. Porém, estudos contemporaneos nao associam o conceito de carreira somente a
uma interagao obrigatéria do individuo com uma organizagao.

Para muitos estudiosos, a carreira vai além da interagdo empresa-profissional, se
dando através de todo tipo de experiéncia vivenciada, dentro e fora dos limites de empresa, ou
até mesmo sem ela, como € o caso dos profissionais empreendedores. O que alguns chamam
de carreira sem fronteiras.

Coelho (2006) expde que, a carreira sem fronteiras refere-se ao individuo que
deverd compor sua carreira através da ampliagdo de competéncias e das experiéncias
acumuladas ao longo da vida. Uma carreira sem fronteiras ¢ uma sequéncia de oportunidades
de trabalho que vao além do cenario de um simples emprego (DEFILIPPI e ARTHUR, 1994).

Com a devida atencdo, a carreira profissional pode ser potencializada e assim
auxiliar na formagdo de um grande profissional e por outro lado pode também ser mal

gerenciada e tornar tal individuo, um empregado subutilizado ou insatisfeito, o que nos dois
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casos, trazem efeitos significativos, positivos ou negativos, para os profissionais e
organizagoes.
Dessa forma quando se trata de carreira, deve-se imediatamente pensar na gestao,

desde o processo de contratagdo, passando pelo desenvolvimento e retencao dos profissionais.
4.1.2 Gestao de carreira

Para diversos autores, ao se falar de gestdo de carreira, deve-se seguir duas vias: a
do profissional e a da empresa, pois ambos sdo responsaveis por esta. De acordo com
Milkovich e Boudreau (2006, p. 301), a gestdo de carreira ou “desenvolvimento de carreira
engloba a administracdo da carreira e o planejamento da carreira”.

Para Hofmeister (2009, p.11), o conceito de gestdo de carreira, ou planejamento e
desenvolvimento de carreira, “sao fatores motivacionais ¢ de ambientacdo do colaborador a
organiza¢do, que contribuem para que o funcionario tenha o enfoque sistémico dos seus
objetivos pessoais e organizacionais, estabelecendo a interacdo entre conhecimento,
habilidade e atitude”. Queiroz e Leite (2011, p.17) dizem que “a equagdo gestdo de carreira
tem trés variaveis: empregado, lideranga e organizacao”.

Entdo, qual seria a diferenca entre o papel do profissional e o papel da empresa na
gestdo de carreira? Para Milkovich e Boudreau (2006, p. 301) essa diferenca é expressa por
meio da defini¢do de planejamento e administracao de carreira:

O planejamento de carreira € o processo pelo qual o empregado identifica e
implementa os passos necessdrios para atingir as metas da carreira. Ja a
administracao da carreira ¢ o processo pelo qual a organizagdo seleciona, avalia, da
atribuigdes ¢ desenvolve os empregados, para obter um grupo de pessoas
qualificadas a atender as necessidades futuras.

Hofmeister (2009) fala que, por parte do empregado, para que este possa
acompanhar as mudangas tecnoldgicas e de cenarios dos novos tempos, o planejamento da
carreira ¢ uma exigéncia de qualificagdo, de especializacao e de educacao continua, onde os
mesmos precisam, de forma periddica, manter seus conhecimentos atualizados, ao mesmo
tempo em que devem desenvolver outras habilidades.

Ja sob a otica da empresa, o objetivo da gestdo de carreira para o mesmo autor ¢
desenvolver profissionais adequados aos cargos € a organizacao, 0 que consiste em novas
estratégias de recursos humanos, que sejam mais flexiveis, e que identificam os melhores

profissionais, que conciliardo os diversos tipos de trabalho e os seus proprios interesses.
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O quadro a seguir mostra um conjunto de ferramentas que diferenciam a
responsabilidade entre empregados e empregadores na gestdo de carreira, € que serdo

aprofundadas nos préximos topicos:

QUADRO 3 — Integragao entre o planejamento ¢ administragao da carreira.

Atividades do planejamento de carreira

- Fazer auto-avaliag@o de habilidades, interesses ¢ valores.

- Analisar as opgdes de carreira;

Responsabilidades dos - Decidir sobre os objetivos e necessidades de desenvolvimento;
empregados: - Comunicar a seu superior as preferencias de desenvolvimento;

- Elaborar com antecedéncia os planos de agdo em acordo mituo com
seu superior;

- Seguir o plano de agdo acordado.

- Agir como um catalisador; sensibilizar o empregado para o
processo de planejamento;

- Avaliar o realismo dos objetivos expressos pelo empregado e

o analisar as necessidades de desenvolvimento;
Responsabilidades do chefe: ’

- Aconselhar o empregado a desenvolver com ele planos em mutuo
acordo;

- Acompanhar e atualizar os planos dos empregados de forma
adequada.

- Oferecer modelos de planejamento de carreira, recursos,
aconselhamento e informagdes necessarias ao planejamento de
carreira individualizado;

Responsabilidades da ) ) )
L - Oferecer treinamento em planejamento de desenvolvimento de
0rganizagao. carreira aos chefes e subordinados, e aconselhamento de carreira aos
chefes;
- Oferecer programas de treinamento de habilidades e oportunidades
de experiéncias para o desenvolvimento do trabalho.
Atividades de administracio da carreira
Responsabilidades dos - Fornecer a seus superiores informagdes precisas sobre suas
capacidades, experi€ncias profissionais, interesses e aspiracdes
empregados: . .
quanto a carreira.
- Validar as informagdes fornecidas pelos subordinados;
Responsabilidades do chefe: - Fornecer informagdes sobre fungdes e vagas sob sua

responsabilidade;

- Usar toda a informagao disponivel neste processo para: (1)
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identificar todos os candidatos viaveis para uma vaga e proceder a
sua selecdo; e (2) identificar oportunidades de desenvolvimento de
carreira (abertura de vagas, programas de treinamento, rodizios
funcionais) para os empregados e proceder a sua colocacio
adequadamente.

- Oferecer um sistema de informagdes para atender as necessidades
do processo decisorio dos chefes;

Responsabilidades da - Organizar e atualizar toda a informacéo;

organizagao: - Assegurar o uso eficaz da informacédo, adotando como
procedimentos: (1) projetar os métodos convenientes para o
levantamento, analise, interpretagdo e uso das informagdes; (2)
monitorar ¢ avaliar a eficacia do processo.

Fonte: MINOR (1986)

4.2 Os profissionais e a administracio de carreiras

Num cenério de alta competitividade entre as empresas, possuir uma carreira
estavel tem se tornado cada vez mais raro. Isso vem fazendo com que a responsabilidade pelo
sucesso de suas carreiras, seja cada vez mais uma tarefa dos proprios empregados. Estes
passam agora a ter que assumir a constru¢do de uma carreira de sucesso, sem contar
necessariamente com ajuda das empresas ou de terceiros.

O objetivo principal de qualquer profissional ¢ torna-se valioso para o mercado e
manter a sua empregabilidade. Para OLIVEIRA (2003), “no sentido mais comum,
‘empregabilidade’ tem sido compreendida como capacidade do individuo manter-se ou
reinserir-se no mercado de trabalho, denotando a necessidade de o mesmo agrupar um
conjunto de ingredientes que o torne capaz de competir com todos aqueles que disputam e
lutam por um emprego”.

Nas empresas de hoje, os profissionais sdo responsaveis por iniciar € administrar
suas carreiras. E tarefa dos mesmos identificar seus proprios conhecimentos, habilidades,
capacidades, interesses e valores, buscando informagdes para estabelecer metas e desenvolver
planos de carreira (BOHLANDER, SNELL ¢ SHERMAN, 2003).

Para tanto, o que fazer para administrar a carreira de forma eficiente e ter
empregabilidade?

4.2.1 A busca pelo autoconhecimento

Para muitos, o que parece ser o primeiro passo ¢ o autoconhecimento.
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Para Queiroz e Leite (2011), a busca pelo autoconhecimento ¢ continua. Socrates
ja dizia: “conhece-te a ti mesmo”, e mostra que desde vdrias eras passadas, ja existia um senso
da importancia de o homem se conhecer. Atualmente, mais do que nunca, a velocidade das
mudancas estimula esse “olhar para dentro”. Crises ¢ momentos dificeis sdo convertidos em
oportunidades que contribuem para o autoconhecimento e para mudar a maneira como 0
profissional reage as situagoes.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003, p. 200), o profissional deve buscar a
exatidao da auto-avaliacao:

O sucesso no desenvolvimento de carreira depende em parte da capacidade de o
individuo conduzir uma auto-avaliagdo exata. Para isso, ¢ necessario considerar os
fatores que sdo pessoalmente significativos. Os fatores internos mais importantes
referem-se a aptidao e a realizago escolar, as aptiddes ocupacionais e as habilidades
sociais e de comunicacdo, capacidade de lideranga, interesses e valores. Esses
fatores devem incluir consideragdes de nivel de salério, status, oportunidades de
progresso e crescimento no emprego. Os fatores externos que devem ser avaliados
incluem valores e expectativas da familia, condigdes econdmicas, tendéncias de
empregos, informacdo de mercado de trabalho, e apercepcdo do efeito das
deficiéncias fisicas ou psicoldgicas sobre o sucesso.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006), os profissionais tem uma
orientacdo natural para possuir e obter certas competéncias e experiéncias. Essa orientacao
reflete alguns motivos e capacidades implicitas que sdo originadas desde antes do inicio da
carreira profissional e formados nos primeiros anos de trabalho. Essas aspiracdes e

interesses de carreira podem resultar em padrdes semelhantes aos apresentados a seguir:

QUADRO 4 — Interesses ocupacionais.

Interesses ocupacionais

A. Pessoas que possuem talentos artisticos, inovadores ou intuitivas, e gostam de trabalhar em
situagdes sem estrutura, usando sua imaginagao e criatividade;

B. Pessoas que gostam de trabalhar com informacgdes, tém habilidades com numeros e tarefas
administrativas, sdo detalhistas e seguem bem as instru¢des alheias;

C. Pessoas que gostam de trabalhar com gente — influenciando, persuadindo, ou entdo
gerenciando, em busca de metas organizacionais ou ganhos econdmicos;

D. Pessoas que gostam de trabalhar com gente — informando, explicando, ajudando, treinando,
desenvolvendo, e que possuem talento para a oratéria;

E. Pessoas que gostam de aprender, investigar, analisar, ou resolver problemas;

F. Pessoas que possuem habilidades atléticas ou mecanicas, e preferem trabalhar com objetos,
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| maquinas, ferramentas, plantas ou animais, ou ao ar livre.
Fonte: MILKOVIC; BOUDREAU (2006)

Similar as caracteristicas citadas acima, Bohlander, Snell e Sherman (2003)
apresentam o conceito de inventarios de interesses. Segundo os mesmos, pode-se identificar o
grau de interesses dos funciondarios por atividades mecanicas, administrativas, cientificas e de
persuasdo, entre outras, dividindo as personalidades dos profissionais em seis tipos: (1)
realista, (2) investigativa, (3) artistica, (4) social, (5) empreendedora e (6) convencional. Para
eles, essas categorias ndo caracterizam apenas um tipo de personalidade, mas também o tipo

de ambiente de trabalho que uma pessoa acharia mais satisfatorio.

4.2.2 Estagios e ciclos de carreira

Apbs o autoconhecimento, € necessario que profissionais conhecam os estagios e
ciclos pelos quais suas carreiras se desenvolverao, para que assim, possam saber o que se deve
fazer para obter sucesso profissional.

Para Milkovich e Boudreau (2006), dentro de uma visdo mais moderna de gestao,
as carreiras podem se mover em ciclos ao longo do tempo, e todos os profissionais podem
passar por esses ciclos diversas vezes. Essas mudangas se denotam com base em uma
variedade de oportunidades ou dificuldades, sendo também determinadas pela personalidade e
tolerancia do individuo a situagdes novas.

Ainda na visdo dos autores, a “rotina de carreira” também determina se o
individuo se torna consciente de suas escolhas. Uma vez consciente, o individuo passa pelos
seguintes estagios: informacao (muito semelhante a exploragdo), transigdo e estabelecimento
de sub-identidade, aumento da adaptabilidade e da autoconfianca (bem parecido com torna-se
estavel), e entdo, o processo recomeca. Sendo que atualmente, esses estagios podem ser
vividos através de multiplos papéis funcionais em multiplas organizagdes.

Bohlander, Snell e Sherman (2003, p.197) sintetizam que “a carreira de uma
pessoa pode comecgar antes e muitas vezes continuar depois do periodo em que ela trabalhou
para uma empresa’, € apresentam o seguinte quadro sobre os estagios do desenvolvimento de

carreira:

QUADRO 5 — Estagios do desenvolvimento de carreira.
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Estagios do desenvolvimento de carreira

Estagio 5: Final de Carreira (idade: 55 — aposentadoria):

Permanecem produtivos no trabalho, mantém a auto-estima, preparam-se para a aposentadoria.

Estagio 4: Meio de Carreira (idade: 40-55 anos):

Reavaliam o inicio de carreira e as primeiras metas na fase adulta, reafirmam ou modificam metas,
fazem escolhas adequadas para os anos de meia-idade, continuam produtivos.

Estagio 3: Inicio de Carreira (idade: 25-40 anos):

Aprendem seu trabalho, aprendem regras e normas da empresa, encaixam-se na ocupagao € na empresa
escolhidas, desenvolvem competéncia, perseguem metas.

Estagio 2: Ingresso na Empresa (idade: 18-25 anos):

Obtém oferta(s) de emprego da(s) empresa(s) desejada(s), selecionam o cargo adequado com base em
informagdes completas e exatas.

Estagio 1: Preparacio para o Trabalho (idade: 0-25 anos):

Desenvolvem a auto-imagem ocupacional, avaliam ocupacdes alternativas, desenvolvem a escolha da
ocupagdo inicial, perseguem a educagdo necessaria.
Fonte: BOHLANDER.; SNELL; SHERMAN (2003).

ApoOs as etapas de auto-avaliagdo e de conhecimento dos ciclos de carreira, o
profissional deve partir para a escolha da empresa ou empreendimento que melhor se encaixa
no seu plano de carreira.

A escolha de um caminho a ser seguido, empresa ou profissdo, na maioria das
vezes nao ¢ facil. Durante a vida profissional, muitos individuos trocam diversas vezes de
empresa, cargo, setor ou até mesmo de profissdo, e ainda ndo conseguem encontrar uma
trajetoria que seja satisfatoria tanto psicologicamente quanto financeiramente. Porém, ha
algumas alternativas que podem ajudar nessa escolha.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003) existe uma grande variedade de
recursos que podem auxiliar na escolha de uma carreira satisfatéria. Um desses recursos seria
a orientagdo de carreira realizada em faculdades e universidades, bem como outros servigos
privados de orientagdo, que tem como objetivo, ajudar os estudantes e profissionais em inicio
de carreira a avaliar suas atitudes, capacidades, interesses e valores pertinentes a trajetoria

profissional que os mesmos pretendem percorrer.
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Outro recurso, segundo os autores citados acima, ¢ a exatidao da auto-avaliacao.
O individuo precisa considerar os fatores internos e externos que possuem verdadeira
significancia para 0s mesmos.

De acordo com Jones e DeFillippt (1994 apud BOHLANDER, SNELL e
SHERMAN 2003),

Os fatores internos mais importantes referem-se a aptiddo e a realizag@o escolar, as
aptiddes ocupacionais e as habilidades sociais e de comunicagdo, capacidade de
lideranga, interesses e valores. Esses fatores devem incluir consideragdes de nivel de
salario, status, oportunidades de progresso e crescimento no emprego. Os fatores
externos que devem ser avaliados incluem valores e expectativas da familia,
condigdes econdmicas, tendéncias de emprego, informagao de mercado de trabalho e
a percepcao do efeito das deficiéncias fisicas ou psicoldgicas sobre o sucesso.

Apos essa andlise de fatores internos e externos, parte-se para a escolha de
carreira.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), no momento da escolha de carreira, o
individuo deve tentar determinar provaveis oportunidades a longo prazo no que se refere aos
campos ocupacionais considerados. Para isso o mesmo deve procurar e dar atengdo as
opinides disponiveis a respeito do mercado de trabalho.

Segundo os autores, héd diversas formas de se obter tais informagdes, dentre elas,
estdo bibliotecas que possuem publicacdes que detalham cargos e campos de carreira, além de
softwares que dao acesso a essas informagdes, € que permitem que os individuos associem
suas capacidades, aptidoes, interesses e experiéncias aos requisitos de areas ocupacionais.

Ap6s feita a escolha de careira, mesmo que ndo seja definitiva, o proximo passo €

decidir onde trabalhar.

4.2.2.1 Tipos de personalidade e a escolha do ambiente ocupacional

Hall (2002) menciona que as pessoas escolhem frequentemente uma empresa com
base em seu ambiente € na maneira como ela se corresponde as suas necessidades. De acordo
com o mesmo, os individuos em busca de realizagdo pessoal preferem empresas com
estratégias mais agressivas. Pessoas com orientagdo para o poder podem escolher empresas
influentes. Pessoas sociaveis tendem a preferir organizagdes com um ambiente mais
acolhedor, amigével e de apoio.

Nesse contexto, Holland (1993) desenvolveu uma teoria que associa o tipo de

personalidade do individuo a um determinado cargo ou funcdo. Essa teoria ¢ baseada no
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ajuste entre as caracteristicas da personalidade do empregado e o seu ambiente de trabalho. O

autor apresenta seis diferentes tipos de personalidade, apresentadas no quadro

propoe que o grau de sucesso profissional depende do ajuste entre essas variaveis.

QUADRO 6 — Tipos de personalidade segundo Holland.

abaixo, €

Relacio entre personalidades e ocupacées segundo Holland

Tipo

Caracteristicas da

personalidade

Ocupacoes

congruentes

Realista: prefere
atividades fisicas que
exijam habilidade, forga e
coordenagao.

Timido, genuino, persistente,
estavel, conformista, pratico.

Mecanico, operador de
maquinas, operario de
linha montagem,
fazendeiro.

Investigativo: prefere
atividades que envolvam
raciocinio, organizagao e
entendimento.

Analitico, original, curioso,
independente.

Bidlogo, economista,
matematico, jornalista.

Social: prefere atividades
que envolvam o auxilio e
o desenvolvimento de
outras pessoas.

Sociavel, amigavel, cooperativo,
compreensivo.

Assistente social,
professor, conselheiro,
psicologo clinico.

Convencional: prefere
atividades normatizadas,
ordenadas ® sem
ambiguidade.

Aféavel, eficiente, pratico, sem
imaginagao, inflexivel.

Contador, executivo de
grande corporacao,
caixa de banco,
funcionario
administrativo.

Empreendedor: prefere
atividades verbais que
oferecam oportunidade de
influenciar outras pessoas
e conquistar poder.

Autoconfiante, ambicioso,
energético, dominador.

Advogado, corretor de
imoéveis, relagoes
publicas, executivo de
pequeno negocio.

Artistico: prefere
atividades nao
sistematicas e ambiguas
que permitam a expressao
criativa.

Imaginativo, desordenado,
idealista, emocional, pouco
gréfico.

Pintor, musico, escritor,
decorador de interiores.

Fonte: HOLLAND; JOHNSTON; ASAMA (1993).

Bohlander, Snell e Sherman (2003) relatam que pessoas cujas necessidades se

encaixam no clima de determinada empresa, sdo mais recompensadas e tendem a ficar mais

satisfeitas do que as pessoas que possuem um menor nivel de entrosamento. Por isso,
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considera-se o entrosamento como um fator de grande importancia no momento da escolha de
uma organizag¢ao por um profissional.

Os autores ainda expdem que, no mercado de trabalho atual ¢ cada vez mais dificil
encontrar individuos que trabalhem em apenas uma empresa durante toda a sua carreira, €
com isso, o profissional que comeca e permanece na mesma organizacdo estd sendo

substituido por um modelo de carreira mais flexivel.

4.2.3 O empreendedorismo como op¢ao de carreira

A idéia de carreira atrelada a uma organizacdo ¢ a mais comum entre os
profissionais, porém nem sempre esse ¢ o caminho seguido por grande parte destes. Muitos
optam por seguir uma carreira por meio do empreendedorismo.

Para Hisrish e Peters, (2004, p.29), empreendedorismo ¢ o processo de criar algo
novo com valor, dedicando o tempo e o esfor¢o necessarios, assumindo os riscos financeiros,
psiquicos e sociais correspondentes e recebendo as consequentes recompensas da satisfacao e
da independéncia financeira e pessoal.

O empreendedorismo também pode ser entendido como um sistema aberto e
dinamico, cuja finalidade ¢ promover melhor aproveitamento dos recursos sociais, materiais e
cognitivos (FERREIRA, GIMENEZ e RAMOS, 2006).

Segundo Osvaldo (2011) deve-se considerar o empreendedorismo como uma
opgao de carreira, sendo que os individuos com potencial para empreender geralmente, desde
cedo ja tomam iniciativa de planejar ou participar de um negocio, € assumem O0s riSCOS
inerentes a eles.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) observam que dentro das discussdes de
carreira, ndo se pode deixar de mencionar as oportunidades de empreendedorismo, sendo este
caminho, um desafio pessoal para muitos profissionais que preferem nao serem simplesmente

funcionarios.

4.2.4 Processo de desenvolvimento continuo

Apos a escolha da carreira e da empresa ou empreendimento que deseja trabalhar

o profissional precisa criar um projeto de desenvolvimento continuo, para que assim possa
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manter-se no emprego € ascender na carreira, € com isso, seja visto como profissional
relevante para o mercado de trabalho.
Segundo Milkovich e Boudreau (2006), depois de ingressado em um novo papel
funcional, o individuo comeca a estabilizar-se, a qualificar-se dentro de seu papel ¢ a
conquistar uma posi¢do de influéncia e competéncia.
Para Hofmeister (2009, p.77),
Atualmente, o desenvolvimento do profissional depende somente dele, das suas
agOes e da melhoria continua das suas habilidades. Esse novo contexto vem com a
exigéncia do mercado por inovagdes e melhores produtos e servigos. As empresas
precisam estar constantemente reestruturando-se para enfrentar a competitividade.
Essa situacdo cria novas oportunidades profissionais, ao tornar a estrutura

organizacional mais flexivel, além de criar um ambiente mais favoravel a promocdes
€ sucessoes.

Bohlander, Snell e Sherman (2003) dizem que esse desenvolvimento deve ser
visto como um processo dindmico que associa as necessidades dos funcionarios com as da
empresa.

Portanto, durante esse processo de desenvolvimento continuo, o profissional, além
de desenvolver suas habilidades e competéncias pessoais, deve buscar integrar as suas
necessidades individuais com as da empresa, para assim construir uma boa reputagdo e
avangar em sua trajetoria profissional tanto dentro da propria organizagdo onde trabalha,
quanto em outras possiveis oportunidades externas.

Um dos resultados importantes desse desenvolvimento para o profissional ¢ que
ele evita que seu talento se torne obsoleto e sua carreira fique estagnada.

Milkovich e Boudreau (2006) definem que “estagnada” ¢ uma das palavras usadas
para descrever uma carreira que atingiu um limite em seu progresso, seja do ponto de vista de
que o profissional ndo consegue ascender profissionalmente seja da dificuldade que o mesmo
possa ter com relagdo ao crescimento e desenvolvimento de suas habilidades.

Para essas pessoas, as recompensas do progresso na carreira sdo limitadas. A
estagnagdo pode ocorrer quando os profissionais mais velhos perdem o interesse, ou quando
os jovens talentos percebem que o seu crescimento dentro da empresa esta bloqueado por
superiores.

De acordo com todos os exemplos de estratégia de carreira citados, pode-se
observar que ¢ muito importante o papel do proprio individuo no planejamento de sua

carreira. Com o objetivo de se tornar um profissional competente com as habilidades que sao
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exigidas pelo mercado e assim manter sua empregabilidade, essa pessoa deve buscar criar e
gerenciar um plano de carreira que, em muitos casos, podera evitar problemas profissionais,
como a estagnacao, e até mesmo o desemprego.

Por outro lado, a gestdo de carreira ndo ¢ uma tarefa somente dos individuos. As
empresas tém um papel de grande importancia no sucesso profissional de seus empregados. A

seguir, abordaremos as ac¢des de responsabilidade das organizagdes na gestdo de carreira.

4.3 As empresas e o planejamento de carreira dos seus profissionais

Como ja se sabe, além dos individuos, as empresas exercem um papel de grande
importancia no processo de gestdo de carreira. A seguir sera abordada a gestdo de carreira na
perspectiva das organizagdes. As politicas, procedimentos e decisoes ligadas a administragao

de carreira dentro do ambiente organizacional.

4.3.1 A funcao das organizacoes e do RH na gestiao de carreira

Segundo Queiroz e Leite (2011, p. 67), “sendo unidades sociais, as organizagdes
devem estruturar e organizar o trabalho”. Para esses autores, “a medida que o mundo se
transforma, as organizagdes mudam, as pessoas mudam e, por conseguinte, as relacdes no
trabalho também, impactando nas estruturas organizacionais e nas carreiras” (QUEIROZ e
LEITE, 2011, p. 70).

De acordo com essa visao, atualmente, com o avango de novas tecnologias, € o
acirramento na competicdo de mercado, as estruturas organizacionais t€ém ficado cada vez
mais complexas, e assim acabam modificando as relacdes e formas de trabalho tradicionais, e
consequentemente, alteram a visdo sobre a gestdo de carreira.

Por um lado, as organizagdes sdo impulsionadas a modificarem suas estruturas de
emprego e buscarem novas alternativas frente a nova logica social e econdmica, por
outro lado, enfrentam o desafio de lidar com grupos cada vez mais heterogéneos de
empregados, em decorréncia das diversas caracteristicas das pessoas e diferentes
geracdes. [...] Para as organizagdes e suas liderangas, fica a tarefa de compreender
que, dependendo da geracgdo, existem posturas e atitudes diferentes perante a vida e
o trabalho que ndo podem ser ignoradas. A gestdo de carreira nas organizacdes deve

contemplar, além da estrutura de ascensdo profissional, as diversas ambicdes e
caracteristicas de cada faixa etaria do emprego. (QUEIROZ e LEITE, 2011, p. 72).

Para Hofmeister (2009, p. 22), “o papel da empresa na administragdo de carreiras

ndo se resume a estruturacdo de processos sucessorios”, € coloca que a mesma possui as

seguintes funcoes:
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e Tomar as decisdes relacionadas com o alinhamento do sistema de
administracao de carreiras a politica que orienta a gestdo de recursos humanos e as estratégias
empresariais;

e Definir o sistema de administragdo de carreira no que concerne a sua
configuracdo técnica, formatacdo e caracteristicas das estruturas de carreira, niveis dentro de
cada estrutura e requisitos de acesso, instrumentos de gestdao a serem utilizados no sistema.

Ainda segundo Hofmeister (2009), ha outro fator importante que compete as
empresas: formar multiplicadores, que serdo os responsaveis por repassar esses valores a
diante. Essa estratégia para formar “talentos organizacionais” ¢ um dos principais objetivos de
um plano de formagao e desenvolvimento da carreira dentro das empresas.

Queiroz e Leite (2011, p.75) colocam que toda empresa, seja de grande ou
pequeno porte, tem também o dever de contribuir para o desenvolvimento do mercado de

trabalho, e que:

Praticas e politicas organizacionais de gestdo de carreira, como aconselhamento para
auxiliar os empregados na reflexdo sobre suas fungdes atuais, na identificagdo de
objetivos de longo prazo e no planejamento de um plano de carreira e incentivos,
que encorajem os empregados a desenvolver seus talentos ¢ educagdo, sdo algumas
dicas para trilhar o caminho da responsabilidade social empresarial na gestdo de
carreira.

4.3.2 Implementacio de um modelo de gestdo de carreira

Queiroz e Leite (2011, p.75), ainda citam algumas orienta¢des para a implantacao

de um modelo de gestao de carreira por parte das organizagoes:

e Promoc¢do do desenvolvimento de carreiras: deve-se considerar um programa
que propicie o planejamento e aconselhamento sobre carreiras, de forma a auxiliar
os empregados na reflexao sobre suas fungdes atuais, na identificacao de objetivos
a longo prazo e no planejamento de um plano de carreira;

e Criacdo de um programa de aconselhamento: deve-se criar mecanismos,
formais ou informais, por meio dos quais os empregados mais antigos possam
distribuir a experiéncia profissional que os mesmos adquiriram com o tempo, €
aconselhar os mais jovens sobre assuntos relacionados ao desenvolvimento de

carreira;
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e Promover e recompensar o desenvolvimento de talentos: deve-se oferecer
meios para encorajar individuos a desenvolver seus talentos e educagdo, e
recompensar aqueles que tém a iniciativa de se desenvolver profissionalmente, por

meio de aumento salarial, bonus, ¢ outros incentivos.

De acordo com Hofmeister (2009, p.23),

O papel da empresa na administragdo de carreiras inicia-se na estratégia de
conciliagdo entre o desenvolvimento da empresa e das pessoas, definindo a trajetoria
de carreiras ¢ especializacbes para a manutencdo de vantagens competitivas,
estabelecendo um grau de liberdade as pessoas para efetuarem opcdes de carreira.
[...] Nesse contexto faz-se necessario a adequagdo das expectativas da empresa e do
profissional, ajuste de metas e estratégias, expectativas de desenvolvimento,
avaliacdo de deficiéncias e virtudes e, principalmente, o planejamento individual de
carreira.

Na visdo de Bohlander, Snell e Sherman (2003), o papel da empresa na gestao de
carreira envolve o desenvolvimento de um sistema de desenvolvimento de carreira, que deve
ser trabalhado em todos os niveis gerencias. Além de refletir as metas e a cultura
organizacional, esse sistema deve fornecer aos funciondrios um conjunto mais claro de
expectativas e diregdo para o desenvolvimento de suas proprias carreiras. Os autores ainda

apresentam o seguinte quadro que mostra como se d4 o processo de gestdo de carreira, sob a

responsabilidade do departamento de recursos humanos:

QUADRO 7 - O papel do RH no desenvolvimento de carreira.

Responsabilidade do departamento de recursos humanos

1. A Meta: Associar Necessidades Individuais e da Empresa
- Incentivar a responsabilidade do funcionario pela sua carreira;
- Criar um contexto de suporte;
- Comunicar a direcao da empresa;
- Estabelecer a defini¢do e o planejamento de metas mutuas.

2. Identificar as Oportunidades e os Requisitos de Carreira
- Identificar as futuras competéncias necessarias;
- Estabelecer processos de cargo/trajetorias de carreira;
- Equilibrar promogdes, transferéncias, saidas etc.;
- Estabelecer trajetorias de carreira em Y.

3. Medir o Potencial do Funcionario
- Medir competéncias (avaliagdes);
- Estabelecer inventarios de talentos;
- Estabelecer planos de sucessao;
- Usar centros de avaliagdo.
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4. Instituir Iniciativas de Desenvolvimento de Carreira
- Fornecer livros de exercicios ¢ workshops;
- Fornecer aconselhamento de carreira;
- Fornecer treinamento de carreira auto-gerenciado;
- Dar feedback de desenvolvimento;
- Fornecer orientagao.
Fonte: BOHLANDER; SNELL; SHERMAN (2003).

Dentre todos os aspectos a serem trabalhados pelas empresas na gestao de
carreira, talvez o ponto mais importante e dificil seja a criagdo de um sistema de
desenvolvimento que faca uma junc¢do eficiente das necessidades pessoais e profissionais do
individuo com as necessidades estratégicas e operacionais da empresa.

“Estruturar um plano de carreira consistente ¢ aderente aos objetivos
organizacionais € as expectativas dos empregados ¢ o papel e a responsabilidade da
organiza¢do na gestdo de carreiras. O plano de carreira ¢ um ponto de conciliacdo de
expectativas entre pessoas € a organizacao” (QUEIROZ e LEITE, 2011, p. 77).

Bohlander, Snell e Sherman (2003) mostram no Quadro 8 alguns dos pontos que

devem ser equilibrados em um sistema de gerenciamento de carreira:

QUADRO 8 — Equilibrando necessidades individuais e da empresa.

Necessidades da Empresa

Estratégicas
- Competéncias atuais;
- Competéncias futuras;
- Mudangas de mercado;
- Fusdes etc.;
- Joint-ventures;
- Inovagao;
- Crescimento;
- Downsizing;
- Reestruturagao.

Operacionais
- Rotatividade de funcionarios;
- Absenteismo;
- Banco de talentos;
- Terceirizagao;
- Produtividade.

Necessidades do Empregado

Pessoais
- Idade/estabilidade no emprego;
- Preocupacdes com a familia;
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- Emprego do conjuge;
- Mobilidade;
- Interesses externos.

Profissionais
- Fase da carreira;
- Educacéo e treinamento;
- Aspiragdes a promogao;
- Desempenho;
- Potencial;
- Atual trajetdria de carreira.
Fonte: BOHLANDER; SNELL; SHERMAN (2003).

De acordo com Queiroz e Leite (2011, p. 77), além do equilibrio dos interesses

organizacionais com os dos seus empregados:

O plano de carreira leva em consideragdo também o tipo, a estrutura e o negécio da
organiza¢do, bem como as formas de desenvolvimento dos empregados e da
organizagdo, as métricas de avaliagdo de desempenho e de recompensa. Todavia, o
mais importante ¢ que um plano de carreira consistente e transparente auxilia o
empregado a assumir o papel de gestdo de sua carreira, da suporte aos gestores na
orientacdo e desenvolvimento de suas equipes. Além de possibilitar a implantagao
de politicas de sucessdo, recolocagdo profissional, mobilidade interna e preparacdo
para aposentadoria.

Por fim, através do desenvolvimento continuo da carreira, tanto o profissional
quanto a organiza¢do tem uma parcela importante de contribui¢do, de forma planejada ou nao,
para o sucesso da evolucdo de uma carreira. Porém, ¢ importante observar que, mesmo com
todas as ferramentas utilizadas por empresas e individuos,

Muitas carreiras de sucesso ndo sdo tdo metddicas, nem graduais. No mundo
profissional de hoje, os progressos na carreira ocorrem tanto pela criagdo e
capitalizacdo de oportunidades que surgem quanto pelo planejamento racional.
Entdo, embora seja adequado que empresas mapeiem as trajetorias de carreira, e que
individuos estabelegcam uma estratégia para sua progressdo, ndo se pode ignorar que
muitos individuos de sucesso admitem prontamente que suas trajetorias de carreira
sdo bastante peculiares em relagdo as circunstancias. Essas pessoas comentam

frequentemente que tiveram sorte por estar no “lugar certo, na hora certa”.
(BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003, p. 182).

Apos a tentativa de entendimento desses conceitos sobre gestdo de carreira por
parte dos individuos e das organizacdes, serd abordado agora como ocorre a ligacdo da gestao
de carreira e suas ferramentas de desenvolvimento, de forma especifica, com carreiras

internacionais.

4.4 Gestao e desenvolvimento de carreiras globais

Para McCall e Hollenbeck (2003, p. 152),
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O desenvolvimento do executivo global ¢ muito mais complexo e imprevisivel e
requer maior foco, esforgo e recursos concentrados ao longo de um periodo maior.
[...] Os mecanismos para se fazer com que o desenvolvimento aconteca e para se
maximizar as oportunidades de desenvolvimento refletem a maior complexidade —
eles sao bem mais complicados em si, mais dificeis de se administrar e mais caros de
se manter. Os executivos globais podem ser desenvolvidos — eles aprendem as licdes
da experiéncia tanto como os executivos domésticos o fazem — mas o processo
requer muito mais compromisso, foco e recursos do que um processo de
desenvolvimento similar de executivos domésticos.

4.4.1 O papel das organizacoes

No que diz respeito ao papel das organizagdes, o objetivo das mesmas ¢ criar uma
empresa globalizada para o futuro, e o sucesso disso depende da capacidade de se identificar
talentos no mundo todo e de se criar sistemas de carreira que incluam a experiéncia
internacional como uma oportunidade valiosa de desenvolvimento. (MCCALL e
HOLLENBECK, 2003).

De acordo com Milkovich e Boudreau (2006, p.329), o fator mais importante a ser
considerado por uma organizacao, ao planejar suas carreiras internacionais, ¢ o objetivo de

suas atividades em outros paises, € elencam as seguintes estratégias a serem postas em pratica:

o Estratégias de controle: buscar assegurar que a matriz mantenha autoridade
sobre as operacdes em todo o mundo, Essas estratégias garantem que os
talentos nacionais experientes € competentes sejam os designados para as
missoes internacionais;

o Estratégias de desenvolvimento: enfatizar o crescimento da carreira e do
aprendizado, estabelecendo que os mais jovens € com menos experiéncia
internacional tenham prioridade para tais missdes e facam rodizio entre
diversas designagdes;

o Estratégias de criacdo de competéncias: sdo as que procuram levar para
suas unidades internacionais um diferencial, como o envio de um profissional
altamente especializado, seja um cientista, um homem de marketing, seja um
engenheiro, para prestar um auxilio temporario sobre determinado assunto;

o Estratégias de expansio rapida: significam o envio de pessoas para o
estabelecimento de presenga ou de exploragdo de oportunidades potenciais

em paises onde a empresa queira expandir-se. Uma desvantagem dessa
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estratégia ¢ que pode ndo trazer muitos beneficios a carreira do encarregado
da missao, pois o pais-alvo pode ndo se desenvolver como esperado;

o Estratégias de joint-venture: envolvem o envio de candidatos aos paises em
que as operagdes sdo realizadas em parceria com os governos locais, ou onde

os especialistas locais possuem conhecimento-chave para o sucesso.

Para Deresky (2004, p. 256),

Além das habilidades administrativas e interculturais assimiladas pelos expatriados,
a companhia se beneficia também com o conhecimento e a experiéncia que esses
executivos adquirem a respeito de como trabalhar no exterior ¢ de todas as
informagdes sobre tecnologias, marketing local e competitividade. A companhia
deve colocar-se na melhor posigdo para tirar 0 maximo proveito desses novos
conhecimentos de gestdo se pretender realmente desenvolver um quadro de
executivos globalmente orientados e experientes.

Por isso, pode-se observar que um dos principais motivos que levam as empresas
a desenvolver um quadro de profissionais globais, ¢ que as mesmas podem utilizar a
experiéncia e conhecimento desenvolvidos por estes individuos para criar vantagens
competitivas.

Atualmente, para muitas empresas, ainda ha um grande desafio para incentivar os
seus profissionais a se interessarem por carreiras internacionais, por isso, “a alta
administracdo deve desenvolver uma cultura que transmita a idéia de que a organizagdo
considera as missdes internacionais parte do desenvolvimento e progresso continuados da

carreira, ¢ deve valorizar devidamente os profissionais qualificados” (DERESKY, 2004, p.

258).
4.4.1 Praticas de gestio de carreiras internacionais

A partir disso, o que as organizagdes podem fazer para desenvolver a gestao de
carreira de profissionais globais?

De acordo com Camara (2008, p. 236), existem algumas regras, que constituem
boas praticas e devem ser seguidas na gestdo de carreiras internacionais:

e Apos selecionar os profissionais com perfil para uma carreira internacional, a

empresa deve investir o que for necessario na preparacdo desse profissional,

incluindo uma visita de reconhecimento, acompanhado da familia;
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e Com o inicio da expatriacdo, esse profissional deve ser acompanhado pela
direcao de recursos humanos da empresa, e pela chefia local;

e Na avaliacdo do seu desempenho deve ser colocado enfoque adequado no seu
perfil comportamental, identificando precocemente 4reas de problemas e
procurando ultrapassa-las com planos de desenvolvimento;

e Deve-se ainda procurar evitar, a todo custo, o desencontro de expectativas e o
choque cultural que, em alguns casos, resulta do pouco cuidado posto na

preparagdo e acompanhamento desses individuos.

Ja no Quadro 9 sdo expostos os processos indicados por McCall e Hollenbeck
(2003) como fundamentais ao desenvolvimento de profissionais globais. Foram estabelecidos

pelos autores cinco processos, divididos didaticamente em trés blocos.

QUADRO 9 — Processos para o desenvolvimento de profissionais globais.

BLOCO 1
: A organizagdo precisa desenvolver um plano para a selecdo de
SELECAO candidatos para quando houver uma necessidade inesperada por

cargos globais.
A empresa precisa manter uma lista de varios candidatos com as
habilidades exigidas para posi¢des globais.

BLOCO 2
Deve-se criar processos que permitam que os profissionais
descubram seus interesses para uma carreira global nos primeiros
estagios de suas carreiras. As primeiras experiéncias que envolvem
pessoas ou negdcios internacionais podem servir para este proposito,
ao mesmo tempo que identificam aqueles que nao demostram nem
interesse nem aptidao para o trabalho global.
Para aqueles que desejam uma carreira internacional, as organizacdes
devem criar métodos de desenvolvimento que comecem desde cedo e
continuem por toda a carreira, com énfase em habilidades culturais e
relacionadas ao negocio.

BLOCO 3
E essencial a criagio de processos que auxiliem na reintegracio
daqueles que retornam de missdes internacionais. As frequentes
visitas ao pais natal durante a expatriagdo, a manuten¢éo dos contatos
RECUPERACAO e redes de relacionamento, a assisténcia com a recolocagdo da
familia, e o oferecimento de um trabalho significativo quando o
profissional retorna para casa, sdo agdes que devem ser amplamente
reconhecidas e implementadas.
Fonte: Adaptado de McCall e Hollenbeck (2003).

SUCESSAO

DESCOBERTA

DESENVOLVIMENTO

No Bloco 1 do Quadro 9 sdo tratados os processos que tém o objetivo de

combinar adequadamente a pessoa mais qualificada ao cargo, ao invés de desenvolver a
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pessoa que ja ocupa o cargo em questdo, e se concentram em habilidades existentes, em vez
de novas habilidades.

Ja o Bloco 2 trata de processos que focam na maneira como as empresas
identificam e desenvolvem seus quadros de talentos para o futuro. Por fim, no Bloco 3 ¢
abordada a questdo da repatriagdo, tratando da necessidade de se criar medidas para suavizar o
impacto de um potencial trauma relacionado ao retorno do profissional e da sua familia, fato

que tornou-se um dos problemas persistentes nas organizacdes internacionais.

4.4.1.2 O papel do RH

Quando considera-se que a organizacdo atua no desenvolvimento dos
profissionais por meio da gestdo de recursos humanos, Evans et al. (2002) produz uma
reflexdo de qual seria o papel do RH em uma empresa internacional. Para o autor, existem trés
papéis importantes — o papel de construtor, o papel de parceiro de mudanga e o papel de
navegador.

Como construtor, o RH tem que possuir um enfoque que vai além da satisfagdo das
necessidades internas da empresa e que contribua para um desempenho
competitivo. Como parceiro de mudanga, a gestdo de pessoas possui duas missoes
fundamentais — ser um facilitador da estratégia de negocio e contribuir para a
constru¢do de vantagens competitivas, através da diferenciagdo. Ja como
navegador, a principal tarefa do RH ¢ a gestdo das condi¢des existentes e previsao

de problemas e oportunidades futuras, trabalhando além da sua linha de
observacao (EVANS et al., 2002).

Para Camara (2008), com a concorréncia intensa trazida pela globalizacao, onde
as empresas tém de desenvolver uma capacidade competitiva sustentavel, a area de Recursos
Humanos deve desempenhar o seu papel na capacitacdo continua dos profissionais para que
estes possam enfrentar os desafios do mercado global.

Como facilitador da estratégia de negdcio, o que se espera da fung¢do dos Recursos
Humanos em uma empresa global, ¢ que este contribua para que a estratégia seja

implementada, através da facilitagdo da mudanga organizacional e do desenvolvimento de

competéncias (CAMARA, 2008).

Dowling e Welch (2004) afirma que o RH de uma empresa global possui também
um papel na formacao, difusdo e apoio na implementacdo dos codigos de conduta dessas

empresas multinacionais € na operacionalizacdo dos programas de ética corporativa. Os
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mesmos apontam ainda dois outros papéis relativos ao Recursos Humanos, e a execucao

destes dentro do seguinte modelo ilustrado na Figura 1:

FIGURA 1 — Modelo de gestao estratégica de Recursos Humanos em empresas globais.

FACTORES EXTERNOS

* Caracteristicas da industria

* Caracteristicas do pais de
acolhimento

* Redes de contacto
interorganizacionais

.

FACTORES INTERNOS
DACRAANIZAG O GESTAO PREOCUPAGOES

ESTRUTURA | ESTRATEGICA E OBJECTIVOS
* Das operagdes DE RH DA MULTINACIONAL

Internacionais
* Redes intraorganizacionais * Estratégia da fungao * Competitividade
* Mecanismos de > RH AL * Eficiéncia

coordenacdo * Politicas de RH * Equilibrio «Glocal»
¢ Forma de funcionamento * Flexibilidade
ESTRATEGIA A

* A nivel corporativo

* A nivel de negécio

« EXPERIENCIA DE 4
INTERNACIONALIZAGAO

* ORIENTAGAO
INTERNACIONAL DA SEDE

Fonte: DOWLING; WELCH (2004).

e Em nivel micro: a gestao dos expatriados, nas suas diversas vertentes;
e Em nivel macro: fazer a ligacao entre as politicas de expatriacao e a estratégia

de internacionalizagdo das empresas.

Porém, ainda com todos os mecanismos e agdes apresentados por diversos autores
no que diz respeito ao desenvolvimento de executivos globais, na visdo de McCall e
Hollenbeck (2003), “uma organizagdo ndo pode fazer ninguém se desenvolver, sendo a

reponsabilidade final pelo desenvolvimento do préprio individuo™.

4.4.2 O papel do individuo
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O fato de uma organizacdo desenvolver seus funciondrios levanta a questdo do
direito da mesma de manipular as experiéncias de autodesenvolvimento, mesmo se essa o faz
com bons interesses.

Embora os individuos frequentemente desenvolvam-se com ou sem alguém que os
ajude, uma parceria intencional da parte da organizagdo pode fazer uma diferenca
significativa no processo, sendo esta uma fonte importante no desenvolvimento.

Mesmo assim, para os proprios profissionais, a responsabilidade de se administrar
e possuir um plano de gestdo para uma carreira global pode ser ainda mais importante. Muitas
vezes, a maior parte do sucesso de uma trajetoria profissional internacional deve-se ao
resultado do papel do proprio individuo durante o processo de desenvolvimento.

Para Cappellen e Janssens (2005), dentro do dominio individual, existem trés
fatores que permeiam a natureza de uma carreira global: as competéncias, a responsabilidade
de desenvolvimento da carreira, e a gestdo entre a vida pessoal e profissional.

Mirvis e Hall (1994) enfatizam que o desenvolvimento de carreira ¢ de
responsabilidade do proprio individuo, e que os profissionais devem ser considerados como
agentes livres, dispostos a ir a qualquer lugar, e a qualquer momento.

Suutari (2003) afirma que no caso de profissionais globais, esses costumam
buscar ativamente possibilidades de missdes internacionais, desde o inicio de suas carreiras.
Validando a possibilidade de que a iniciativa de se buscar uma carreira global ou externa ¢
auto iniciada pelo proprio individuo, que, em muitos casos, comecar a desenvolver uma
carreira global, sem perceber, como resultado da sua experiéncia de vida adquirida ao longo
do tempo.

Culpan & Wright, (2002) também enfatizam o papel proeminente do proprio
profissional no desenvolvimento da sua carreira profissional. Embora este, possa receber
incentivos por parte de entidades externais, ¢ de fato, decisdo do proprio, a escolha por seguir,
ou ndo, um caminho de desenvolvimento que o levara a ser um profissional sem-fronteiras e
capaz de atuar em qualquer lugar do mundo.

McCall e Hollenbeck (2003) expdem que, do ponto de vista do individuo, ha
muitos caminhos para uma carreira global no cenério atual, e isso de certa forma implica que
os funcionarios precisam crescentemente estar no comando de suas carreiras. Os mesmos
ainda descrevem cinco tarefas esséncias para que o profissional planeje e desenvolva uma

carreira internacional, expostas no Quadro 10:
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QUADRO 10 — Elementos essenciais para uma carreira global.

AS TAREFAS ESSENCIAIS PARA UMA CARREIRA GLOBAL

Inicie e aproveite as oportunidades de descobrir o quéo global vocé
deseja ser. Existem muitos caminhos que levam para lideranga global
— descubra o seu.

Selecione vocé mesmo, a sua empresa, as pessoas para quem vocé
trabalha, e as atribuigdes que vocé recebe. A carreira é
responsabilidade sua. Seja vocé o agente; ndo espere que outros o

A SELECAO fagam em seu lugar. Selecionar sabiamente depende de uma boa
avaliacdo de si mesmo. Seja extremamente honesto: vocé possui
energia, senso de aventura, curiosidade, saide e tolerancia ao
estresse?

Aprender com a experiéncia, em vez de mecanicamente desempenhar
o trabalho, vai determinar se vocé desenvolve “a coisa certa”. Como
fazer? Reflita, fale, escute, examine. O que vocé aprendeu e como
vocé pode usar o que aprendeu?

Vocé obtera sucesso e sofrera fracassos. A diferenca para a sua

A RECUPERACAO carreira sera a sua capacidade de experimentar o fracasso, aprender
com ele, e dar a volta por cima para aprender ainda mais.

As novas carreiras exigem uma aprendizagem por toda a vida. A
aprendizagem deve se dar 24 horas por dia, 7 dias por semana, 365
dias por ano. Em um mundo correndo em alta velocidade, os

O REAPRENDER negocios nunca param, e as oportunidades para se aprender (e 0s
requisitos para se aprender) também ndo. Encontre refigios, mas
continue aprendendo, sempre.

Fonte: MCCALL; HOLLENBECK (2003).

A DESCOBERTA

O DESENVOLVIMENTO

Os elementos citados tém como objetivo ajudar os individuos a organizarem as
suas carreiras. Pode-se observar que o desenvolvimento do percurso profissional, seja
tradicional ou global, ¢ de responsabilidade maior do préprio empregado, onde mesmo com a
ajuda e suporte de entidades externas, este ainda ¢ o principal agente de mudanga.

Quanto a essa abordagem, Cappellen e Janssens (2005) acrescentam que, apesar do ja
presente destaque que o tema possui, percebe-se que, ainda ha um campo enorme para futuras
pesquisas sobre o assunto, que podem oferecer insights adicionais sobre a relevancia da
responsabilidade dos individuos sob suas carreiras, estudando mais profundamente os tipos de

iniciativas pessoais € seu impacto sobre as carreiras globais.
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SMETODOLOGIA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa adotada neste trabalho e objetiva
apresentar os procedimentos utilizados, caracterizando a pesquisa quanto aos aspectos
pertinentes ao tipo e a sua metodologia, a perspectiva de analise e ao modo de investigacao,

além dos limites da investigagao.

5.1 Tipo de Pesquisa

A produgdo cientifica tem como base filosofias e suposi¢cdes que norteiam o0s
individuos no desenvolvimento de suas pesquisas. A forma como esses individuos se
posicionam quanto ao mundo e a natureza do conhecimento ¢ caracterizada como paradigma
de pesquisa. Os paradigmas sdo “realizagdes cientificas universalmente reconhecidas que, por
um certo tempo, fornecem problemas e solucdes-modelo para uma comunidade de
profissionais” (Kuhn, 1962, p. viii, apud COLLIS; HUSSEY, 2005, p. 54).

Quanto aos tipos de paradigmas ou filosofias de pesquisa, Collis e Hussey (2005),
indicam o positivista € o fenomenoldgico, termos estes empregados por outros autores,
respectivamente, como quantitativo e qualitativo. A pesquisa foi desenvolvida tendo como

base a classificacao de Collis e Hussey (2005), sintetizada no Quadro 11:

QUADRO 11 — Caracteristicas dos dois principais paradigmas de pesquisa.

PARADIGMA POSITIVISTA

PARADIGMA FENOMENOLOGICO

Tende a produzir dados quantitativos

Tende a produzir dados qualitativos

Usa amostras grandes

Usa amostras pequenas

Interessa-se por testes de hipdteses

Interessa-se pela geragdo de teorias

Os dados sdo altamente especificos e precisos

Os dados s@o plenos de significados e subjetivos

A localizagdo ¢é artificial

A localizagao é natural

A confiabilidade ¢é alta

A confiabilidade ¢ baixa

A validade ¢é baixa

A validade ¢ alta

Generaliza de amostra para populagdo

Generaliza de um cenario para outro

Fonte: Collis e Hussey (2005, p. 61).

Na condugdo da pesquisa, nos procedimentos de coleta e analises dos dados hé a
predominancia do paradigma fenomenologico. Em estudos organizacionais, a fenomenologia
¢ utilizada, de acordo com Silva (2010, p. 268), “[...] para compreender o mundo como vivido
pelas pessoas, visando a elucidagdao de aspectos referentes a natureza de sua experiéncia

vivida”.
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A fenomenologia ¢ um método de pesquisa qualitativo, desta forma o estudo
desenvolvido tem natureza qualitativa. De acordo com Denzin e Lincoln (2006), a pesquisa
qualitativa envolve praticas materiais e interpretativas que permitem ao pesquisador,
vislumbrar o0 mundo através de representagdes que podem ser obtidas por meio de materiais
empiricos como entrevistas, conversas, gravagdes ou lembretes. A busca por entender e
interpretar os fendmenos vai ocorrer por meio dos significados que os individuos os
conferem.

A pesquisa qualitativa ¢ indicada para o estudo de fendmenos que ainda estdo
sendo explorados, passam por constantes transformacgdes ou que abrangem muitos elementos
ou partes. Esta permite que o pesquisador seja provido do conhecimento profundo e detalhado
necessario ao entendimento do contexto intrinseco ao objeto estudado (CRESWELL, 2007).

Nesta investigacdo, em particular, quanto ao objetivo, trata-se de um estudo
exploratério e descritivo, pois busca o aprofundamento e o detalhamento do perfil do
profissional global, suas caracteristicas, desafios enfrentados por esses, assim como explora
meios de desenvolvimento desse tipo de carreira, tanto por parte dos proprios empregados
quanto por parte da organizagao estudada.

De acordo com Fernandes e Gomes (2003), a modalidade de pesquisa exploratoria
e descritiva estd entre as mais utilizadas pelos pesquisadores da area de ciéncias sociais. A
pesquisa exploratoria € util quando ha a necessidade de se aprofundar mais em um assunto,
quando o conhecimento e compreensdo do fenoOmeno sdo insuficientes ou inexistentes
(Mattar, 1999). Para Hair (2005), esse tipo de pesquisa orienta o pesquisador para o alcance
da descoberta, diante do conhecimento ainda incipiente do mesmo sobre o assunto.

A pesquisa descritiva, segundo Gil (2008), tem como objetivo a descri¢do das
caracteristicas de uma populagdo, de um fendmeno ou de uma experiéncia. Andrade (2007, p.
114) coloca que no método descritivo “os fatos sdo observados, registrados, analisados,
classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”. Esta investigacdo busca,
através da pesquisa descritiva, caracterizar o profissional global, suas caracteristicas, e o

desenvolvimento de carreira deste individuo.

5.2 Estratégia de pesquisa

Foi utilizado neste trabalho, como estratégia de investigacdao, um estudo de caso,

de forma a permitir a analise da organizacdo estudada. O estudo de caso disponibiliza uma
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visdo global do problema que esta sendo estudado, tendo como principais caracteristicas a
busca por dados relevantes, de forma abrangente, profunda e exaustiva (GIL, 2002; YIN,

2003).

Segundo Yin (2003), o estudo de caso ¢ indicado como um método de
investigacdo adequado, em situacdes onde a pesquisa tem o intuito de analisar a relagdo

existente entre o fendmeno e seu contexto. O autor salienta ainda que:

[...] investiga¢do de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente {inica em
que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato de tridngulo e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de
dados (YIN, 2005, p. 33).

O estudo de caso ¢ definido por Araujo et al. (2008, p.4), como uma metodologia
“[...] de investigacdo especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente
envolvidos diversos fatores”. Para Ponte (2006, p. 2), esse método se “[...] debruca
deliberadamente sobre uma situacao especifica que se supde ser unica ou especial, pelo menos
em certos aspectos, procurando descobrir a que ha nela de mais essencial e caracteristico
[...]".

Um dos pontos caracteristicos desse método de estudo ¢ a profundidade. Ha a
busca por explorar uma situagdo ou fenomeno detalhadamente e a partir de varios angulos,
tanto que frequentemente, baseia-se no uso de diversas fontes de dados. Para Dias (2000), a
principal vantagem desse método de pesquisa ¢ permitir que o pesquisador tenha como foco
um aspecto ou situagdo especifica, lhe dando condigdes de identificar os diversos elementos
envolvidos no contexto estudado. Como foco de estudo pode-se ter um unico caso ou uma
variedade deles, voltados a grupos, organizacdes, eventos, paises, regides ou individuos
(ROESCH, 2006).

No ambito desta pesquisa, a escolha da técnica de estudo de caso teve por base as

seguintes justificativas:

a) Trata-se de uma investigagdo empirica sobre a realidade contemporanea dos

profissionais globais e das empresas para as quais os mesmos trabalham,;
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b) A necessidade de descrever o contexto em que a carreira internacional tem sido
desenvolvida nessas organizacdes;

c) A escassez de dados e levantamentos sobre o papel efetivo desse colaborador,
as dificuldades enfrentadas no ambiente de trabalho, assim como o desenvolvimento de suas
carreiras.

d) A singularidade e importancia do objeto — profissionais globais — no cenario

brasileiro e internacional.

A organizacdo pesquisada foi uma das maiores empresas em tecnologia da
informacao do mundo, e teve como fundamento principal, para a escolha, ser uma empresa
com atividades internacionais.

Dentro do universo de colaboradores da empresa, foram escolhidos como objeto
para a pesquisa, aqueles que possuiam o seguinte perfil: trabalham ou ja trabalharam, dentro
ou fora do pais de origem, com uma equipe composta por profissionais de nacionalidade e
cultura distintas da sua.

Assim, foi realizado um estudo de caso, baseado nas justificativas e no universo

acima.

5.3 Instrumentos de coleta

A pesquisa utilizou dados secundarios e primarios. Para a coleta de dados
secundarios foi realizada pesquisa bibliografica, mediante revisao de literatura, em livros,
periodicos, anais de eventos, publicacdes oficiais e sitios da internet, buscando informagdes
relacionadas ao assunto pesquisado, como forma de se utilizar o conhecimento ja
sistematizado e identificar possiveis lacunas sobre o assunto.

Os dados primarios foram obtidos por meio de instrumento de coleta preparado
especificamente para fins da pesquisa de campo. Foi elaborada uma entrevista
semiestruturada, com o intuito de compreender os significados que os entrevistados atribuem
as questdes e situagdes referentes ao fenomeno estudado. Para Mattos e Lincoln (2005), as
entrevista semiestruturadas se constituem como um tipo de entrevista relativamente flexivel,
onde o investigador ¢ munido de questdes ou topicos que funcionam como um guia, ndo
impedindo que novas questdes possam ser formuladas no decorrer da entrevista.

Sobre a flexibilidade na exploragao das questdes das entrevistas semiestruturadas,

Flick (2009, p. 89), coloca que “[...] ¢ mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos
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entrevistados sejam expressos em uma situacdo de entrevista com um planejamento
relativamente aberto do que em uma entrevista padronizada ou em um questionario”.

O roteiro da entrevista foi constituido por dois blocos principais:

1) Conhecendo a institui¢ao: composto por sete questdes, onde as perguntas
foram direcionadas a obtencdo de informagdes basicas, como objetivo e finalidade da
instituicdo, historico, porte, produtos oferecidos, area de atuagdo, perfil da area de recursos
humanos e principais incentivos da instituigdo para uma formagdo global de seus
funcionarios;

2) O desenvolvimento da carreira de um profissional global: composto por onze
perguntas que buscavam o detalhamento do trabalho internacional, como motivagdo para a
escolha desse tipo de carreira, desafios enfrentados, método de aprendizagem, diferengas
entre uma atuacao global e local, competéncias necessarias para essa ambiente de trabalho,
acoes de desenvolvimento de carreira por parte do individuo e organizagao, além de li¢des de

carreira para aqueles que desejam seguir esse caminho profissional.

Na elaboragdo das perguntas que guiaram a entrevista foi utilizada como base a
pesquisa feita por McCall e Hollenbeck (2003), sobre o desenvolvimento de carreira de
gestores globais. A partir das colocagdes dos autores, foi dado énfase a formulagdo de

perguntas relacionadas diretamente ao objetivo do trabalho.

5.4 Instrumentos de analise

A fase de analise e interpretagdo dos dados ¢ caracterizada pelo momento em que
o pesquisador classifica, ordena e situa as diversas categorias de dados e isto de acordo com
critérios que irdo facilitar sua andlise e interpretagdo mediante os objetivos da pesquisa. A
partir disso, para descrever o comportamento das variaveis, o pesquisador poderd adotar
tabelas, graficos, dentre outras representagdes visuais, de forma que facilite o entendimento
dos elementos tratados (MARTINS, 2002).

A andlise qualitativa foi empregada para a andlise e interpretacdo dos dados. A
partir disso, os dados foram submetidos a anélise do conteudo, partindo do pressuposto de que
tudo o que ¢ dito ou escrito ¢ passivel de ser submetido a esse tipo de analise. Segundo Flick
(2009, p. 291), a analise do conteudo “¢ um dos procedimentos cldssicos para analisar o

material textual, ndo importando qual a origem desse material”’. Quanto ao seu objetivo
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Chizzotti (2006, p. 98), coloca que ¢ “[..] compreender criticamente o sentido das
comunicagdes, seu contetido manifesto ou latente, as significagdes explicitas ou ocultas”.

Para a andlise do contetido foi utilizada a técnica intitulada de analise categorial,
que envolve a identificagdo de um termo que indica a significacao central do conceito que se
quer aprender e de outros indicadores que descrevem o campo semantico do conceito (DIAS,
2000).

Segundo Bardin (2002), essa técnica busca desmembrar o texto em unidades, de
forma a descobrir os diferentes nucleos de sentido que constituem a comunicagdo, para depois
reagrupa-los em classes ou categorias. A interpretacdo dos resultados obtidos permitird a
identificacdo de pistas sobre o objeto de investigagcdo, tornando-se conclusivo, no momento
em que se tiverem realizado todas as inferéncias.

As questdes expostas na entrevista semiestruturada foram analisadas tomando-se
como referéncia a natureza de seus conteudos, conduzindo-se a interpretacdo das informagdes
agregadas em quatro tematicas: caracteristicas gerais da empresa; gestdo de recursos humanos
e desenvolvimento de carreira da organizagdo; perfil do profissional global e seu ambiente de
trabalho; e agdes para o desenvolvimento do profissional sem fronteiras.

O Quadro 12 sintetiza as caracteristicas da pesquisa quanto a classificacdo,

universo, amostra, coleta de dados e tratamento dos dados.

QUADRO 12 — Sintese dos aspectos metodologicos.

ASPECTOS METODOLOGICOS DESCRICAO

Quanto a forma como foi

projetada a pesquisa Baseada no paradigma fenomenologico.

Quanto ao método de

1. Classificagdo investigacio Estudo de Caso

Quanto ao objetivo (motivacao

0 . Exploratéria e descritiva
para realizacdo da pesquisa)

Quanto a logica Pesquisa dedutiva
2. Universo 1 Empresa e 4 de seus Colaboradores
3. Coleta de dados Dados prlmarrlgs Pesquisa de campo (ent're\./lsta’ semiestruturada)
Dados secundarios Pesquisa bibliografica.
4. Analise de dados Dados qualitativos Anédlise do conteudo (andlise categorial)

Fonte: Adaptado de Collis; Hussey (2005).

Esse capitulo apresentou os métodos de pesquisa. No capitulo seguinte serdao

apresentados os resultados referentes ao estudo de caso.



61

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Tratar e analisar dados significa trabalhar com todo o material conseguido
durante o processo de investigacdo. O processo de analise de dados deve ocorrer de forma
sistematizada, para que os dados coletados possam ser transformados em informagdes que
sustentem um raciocinio conclusivo sobre o problema proposto (BEUREN, 2008).

Este capitulo ¢ dedicado a andlise de entrevistas realizadas com profissionais,
funciondrios de uma empresa multinacional de tecnologia de grande porte, que tém ou ja
tiveram experiéncias de trabalho em uma equipe global.

Serdo tratadas questdes no que se refere aos processos de desenvolvimento de
profissionais globais pela empresa e pelos colaboradores, assim como relatos e percepg¢des
desses individuos sobre as experiéncias de trabalho internacional dos mesmos.

Para isso, sera considerada uma metodologia qualitativa de estudo, por ndo se
preocupar em obter generalizagdes do estudo, nem em dar tratamento estatistico e

quantificado de dados em termos de representacdo e/ou indices.

6.1 Conhecendo a instituiciao

A organizacgdo escolhida ¢ uma das mais tradicionais empresas em tecnologia da
informagdo. Fundada em 1911 nos Estados Unidos, atualmente conta com operagdes
espalhadas em mais de 170 paises, e possui cerca de 380.000 colaboradores.

Dentre os produtos oferecidos, a empresa se destaca pela exceléncia na fabricacao
de hardwares. Porém nos ultimos anos, a mesma tem investido em grande escala no
seguimento de servigos. Dentre os servicos oferecidos estdo o desenvolvimento de softwares,
além de servigos de infraestrutura, de hospedagem e de consultoria nas areas que vao desde
computadores de grande porte até¢ a nanotecnologia. Hoje esta divisdo ja representa mais de
50% do seu faturamento anual da organizacao.

As suas fabricas e laboratérios funcionam atualmente em 15 diferentes paises.
Essas  fabricas  estdo  integradas  aos  laboratérios  de  desenvolvimento
na Franga, Alemanha, Espanha, Itdlia, Holanda, Suécia, Inglaterra, Brasil, Argentina,
Colombia, México, Canadd, Australia e Japao.

No Brasil, a empresa se estabeleceu definitivamente em 1924, e hoje, a filial

brasileira ¢ considerada o segundo maior centro de prestagio mundial de servigos da
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organiza¢do. Sendo destaque pelo os seus resultados com altos indices de eficiéncia na
integracdo da venda de produtos e servigos, ao mesmo tempo em que garante custos

competitivos, exceléncia e, padronizagdo de processos.

6.1.1 A gestao de pessoas

No que diz respeito a gestdo de pessoas, como uma multinacional de grande
presenca global, a empresa possui uma grande e estruturada area de recursos humanos, que
tém como objetivo principal o respeito e a consideracdo aos empregados como pessoas
humanas, tratando-os com dignidade.

Para proporcionar condi¢des adequadas a sua for¢a de trabalho, a organizagado
divide a sua area de Recursos Humanos em dois niveis: um coorporativo € um para as
diversas unidades de negocio. Todos possuem papéis bem definidos. O nivel coorporativo
possui uma visdo estratégica, centralizada e generalista da gestdo de pessoas. Por outro lado,
cada unidade local de Recursos Humanos ¢ responsavel por promover solugdes especificas
que se adequem a realidade da regido.

As unidades de negocio locais t€ém como meta o desenvolvimento de politicas
para as unidades, elaboracdo de programas de gestdo de pessoas, assessoria e consultoria para
as gerencias de linha, programas consistentes com as praticas geograficas e de mercado, e a
administracao de contratos de servi¢cos com os fornecedores de RH.

No nivel coorporativo, o Recursos Humanos da empresa se propde em manter o
papel estratégico e global com a responsabilidade de definir principios de gestao de pessoas,
cuidar das comunicagdes externas e da imagem da companbhia.

A gestdo de pessoas na organiza¢do tem a orientacdao para a plena autonomia de
suas agOes independente da area geografica ou do pais em que a unidade esteja inserida. A
empresa tem como filosofia de trabalho que, nada melhor do que entender a cultura e
economia local, para que de posse disso, consiga tomar as melhores decisdes para a

companbhia.
6.1.1.1 Gestao e desenvolvimento de carreiras

Segundo dados institucionais da empresa, pesquisar o desenvolvimento de carreira
dos seus funcionarios ¢ um importante pilar no sucesso das suas atividades. Tanto ¢ verdade

que, suas politicas de desenvolvimento profissional sdo amplamente reconhecidas. Um estudo
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realizado pelo Grupo RBL, com parceria da Aon Hewitt Associates e da revista Fortune,
mostrou que a companhia foi eleita em primeiro lugar dentre as organiza¢des que melhor
formaram lideran¢a no mundo em 2011.

Desde o seu inicio, a organizacao tem se concentrado no desenvolvimento dos
melhores profissionais de negécios e de tecnologia do mundo. Com isso, a companhia
conquistou uma vantagem competitiva ao criar, na sua visdo, um tipo unico de profissional.

Durante os ultimos anos, a organizagdo vem pesquisando as caracteristicas de
comportamento dos seus melhores profissionais, € usando a relagdo dessas competéncias de
forma sistematica em um amplo conjunto de processos de desenvolvimento.

Com o pensamento de que ¢ preciso evoluir @ medida que as necessidades de
negdcio se transformam, a corporagdo identifica um conjunto de nove competéncias, que
descrevem e definem as expectativas da mesma com relagao aos seus funcionarios:

1. Enfrentar desafios (Embrace challenge);

E parceiro do sucesso dos clientes (Partner for client’s success);
Colabora globalmente (Collaborate globally);

Atua com uma perspectiva sistémica (Act with a systemic perspective);
Constroi confianca mutua (Build mutual trust);

Influencia através de expertise (Influence through expertise);

Trabalha para a continua transformacao (Continuously transform);

Comunica para ter impacto (Communicate for impact);

> N kWD

Ajuda os seus pares a ter sucesso (Help co-workers succeed).

Em 2010, a empresa incorporou essas competéncias em um amplo conjunto de
iniciativas de treinamento e desenvolvimento de funcionarios. Essas caracteristicas passaram
a fazer parte também do treinamento individual para desenvolvimento de carreira, chamado
CareerSmart Framework. As mesmas ainda servem como guia para avaliagdes subjetivas que
compdem uma avaliagdo anual de todos os funcionarios.

Com isso, pode-se perceber um claro esforgo, gerencial e financeiro, por parte da
companhia para que sejam executadas politicas e a¢des de grande impacto com relacao ao
desenvolvimento do seu corpo de funcionarios.

Somando-se a esses esfor¢os, a empresa reformulou em 2010 seu programa de
desenvolvimento de profissionais de alta performance, denominado de BLT — Business and

Technical Leadership, que segundo os materiais de RH da organizacdo, possui a seguinte
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definicao:

“Business & Technical Leadership Resourses (BLT) ¢ a gestdo integrada da empresa
para o processo de planejamento de sucessao. [...] O processo de lideranga técnica
garante que a organizagdo tenha o talento técnico nas posi¢des-chaves, no momento
certo. [...] Este processo envolve uma avaliagdo regular do profissional de alto
potencial, a longo prazo, planejamento focado no desenvolvimento e identificacdo
de candidatos para as posi¢des de lideranga no futuro. O objetivo do BLT ¢ ajudar a
companhia a preparar os talentos e liderangas para ocupar posigdes-chave, agora e
no futuro, resultando em uma equipe de lideranga de classe mundial.”

6.1.1.2 Incentivos a carreira internacional

Como qualquer empresa multinacional, para a organizacdo, ¢ essencial possuir
mecanismos de incentivo e desenvolvimento de profissionais capazes de atuar em qualquer
uma de suas filiais espalhadas pelo mundo. Para isso a empresa possui diversos programas e
incentivos para que seus empregados sigam esse caminho, que geralmente ¢ até comum
dentre os seus colaboradores.

De acordo com a area de Recursos Humanos da empresa, a maior dificuldade se
da em ter bons lideres locais e a0 mesmo tempo globais. Sendo dificil fazer com que os
funcionarios de diferentes paises se comuniquem.

Ainda segundo a companhia, para remediar a situagdo, a organizagdo promove
muito a expatriagdo de seus executivos, mas atualmente tem buscado outras alternativas para
internacionalizar seus lideres, ja que esse tipo de operacao ¢ caro. Entre as alternativas estdo
permanéncias mais curtas de executivos no exterior para realizacao de projetos especificos.

Um bom exemplo disso ¢ o programa de voluntariado internacional que a
companhia iniciou em 2008. O projeto, denominado Executive Service Corps (ESC), faz
parte de um programa mundial da organizagdo, que tem por objetivo auxiliar na capacitagdo
de lideres globais. Funcionarios do mundo todo sdo escolhidos para atuarem como voluntarios
em equipes multiculturais, em projetos que visam a estimular o desenvolvimento de ONGs e
orgdos publicos de paises em crescimento. O Brasil ja recebeu mais de 150 voluntarios
estrangeiros, ¢ mais de 60 brasileiros ja foram enviados para outros paises.

Dentre os requisitos para selecdo dos participantes estd o desempenho dos
funciondrios. Sdo selecionados aqueles considerados de alto potencial e a participagdo no
programa ¢ uma das atividades que compdem a formacdo dos profissionais para uma visao
global, tdo essencial para o sucesso da companhia.

A empresa investe, além do dinheiro - cerca de US$ 400.000 -, no treinamento dos
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colaboradores envolvidos. Antes do inicio do programa, os voluntarios passam por uma fase
de estudos a respeito da cultura e historia do pais para o qual irdo viajar. Para a companhia,
conhecer os habitos culturais € o ponto de partida para um intercambio bem-sucedido.

Conforme divulgado no endereco eletronico na empresa, em 2009, a Harvard
Business School conduziu um estudo a respeito do primeiro ano desse programa. Os
participantes entrevistados disseram que o contato com outras culturas os fez refletir a
respeito de seus proprios comportamentos € passar por transformagdes pessoais.

O intercambio com os demais participantes, vindos de paises diferentes, também
foi um fator que impulsionou um amadurecimento profissional. Os entrevistados apontaram,
ainda, terem obtido resiliéncia e também confianga em suas proprias habilidades, ao lidarem
com novos desafios e adversidades.

Segundo a organizacdo, a vivéncia global, profissional ou voluntaria, ¢ uma
importante aliada no desenvolvimento de liderancas. Sendo fundamental expandir os
horizontes quando se trabalha, fazendo negocios e vivendo em um mundo cada vez mais

plano.

6.2 Relatos de profissionais sobre a carreira global

Com o objetivo de realizar um levantamento pratico do ponto de vista dos
profissionais a respeito da experiéncia como um profissional global, foi realizada uma
entrevista, composta por onze perguntas abertas, com quatro colaboradores.

As perguntas tinham como finalidade tratar de assuntos tais como: o perfil do
profissional global; as competéncias exigidas; os desafios que esses profissionais enfrentam
antes e durante uma missdo internacional; assim como das acdes que o profissional ou a
empresa realizaram para desenvolver esse perfil; além dos beneficios trazidos por uma

experiéncia internacional.

6.2.1 A Experiéncia

Dentre os motivos para aceitar uma proposta de carreira ou experiéncia global, os
seguintes fatos merecem atengao.
A expatriagdo de colaboradores, além de constituir uma excelente oportunidade

para solidificar a carreira profissional, esta associada a condigdes atrativas, dentre elas:
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e Uma viagem para o colaborador e conjuge prepararem a deslocamento da
familia para o pais de acolhimento;

e Participagdo nas despesas de alojamento;

e Participagao nas despesas de educacdo dos filhos em idade escolar;

e Manuten¢do da remuneracao;

e Subsidio de alinhamento com o mercado de destino.

Na visao dos entrevistados, as experiéncias profissionais internacionais surgem
como desafios da empresa langados a todos os colaboradores. No processo de recrutamento
sdo identificados profissionais com potencial de acordo com o pais de destino.

Com relacdo aos desafios enfrentados por esses profissionais, grande parte exalta
o importante papel da familia durante o processo de adaptagdo. Para muitos o apoio familiar é
importante tanto no momento de decisdo por galgar tal oportunidade, quanto durante a propria
experiéncia, sendo considerada como “um porto seguro” ou uma “valvula de escape” em meio
a tantas adversidades.

Outro ponto bastante citado ¢ a dificuldade de ajustamento cultural.

Por mais preparados que eles possam estar, muitos profissionais sofrem com o
chamado “choque cultural”. O que ocorre geralmente nos primeiros meses de trabalho.

Em alguns casos essa dificuldade pode ser tdo grande que pode acarretar
problemas sérios, como o que aconteceu com um dos entrevistados, que relatou que decidiu
voltar de uma missdo internacional antes do previsto devido as dificuldades de se ajustar a
cultura de trabalho local.

Dente outros pontos citados sobre a experiéncia de um trabalho global, merecem
destaque: dificuldade de ajustamento da esposa do expatriado ao novo ambiente fisico e
cultural; a personalidade do expatriado ou imaturidade emocional no momento em que foi
selecionado; a dificuldade em conseguir responder as responsabilidades assumidas; e por fim,
a falta ou insuficiéncia de motivagao para trabalhar no exterior.

Sobre as diferencas do trabalho global versus o local, alguns entrevistados
afirmaram que como a cultura organizacdo ¢ muito forte, ¢ a mesma ¢ divulgada e aceita
mundialmente por todos os colaboradores, as principais diferencas ao trabalhar fora do pais
eram relacionadas a hébitos culturais e limitacdes pessoais de cada equipe. Segundo a

maioria, a chave para um bom resultado, ¢ entender o método de trabalho local - “a linguagem
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de trabalho” - e respeitar essas normas sociais.

Sobre as diferencas sobre o trabalho local e global, um dos profissionais relata a
seguinte passagem: “durante minha carreira, tive a oportunidade de trabalhar fora do pais, nos
Estados Unidos e no México, e pude perceber que, mesmo com processos padronizados e
modelos de conduta preestabelecidos pela a nossa empresa, as diferengas culturais existiam.
Cada pais e, consequentemente, cada filial, possui caracteristicas e habitos bem especificos.
Saber respeita-los e, mais do queisso, valorizd-los ¢ uma atitude necessaria ¢ muito
inteligente do ponto de vista de negdcios”.

De forma geral, os entrevistados se sentiram bem recebidos na subsididria para
qual foram enviados, visto que as mesmas ndo diferiam tanto com relagdo as praticas e
politicas adotadas pela empresa no Brasil. Por outro lado, alguns tiveram dificuldades com

diferencas culturais no ambiente de trabalho e no processo de comunicagao interna.

6.2.2 O processo de aprendizado e preparacio

Segundo observado, no passado, antes de serem escolhidos para uma posi¢ao
global, todos os entrevistados ja haviam tido algum contato com algumas atividades fora do
pais. Todos eles, ou ja haviam viajado, ou morado, por um periodo no exterior. Seja com o
intuito de realizar cursos de idiomas ou até mesmo para um trabalho de curta duracdo, por
conta propria.

Além disso, alguns mencionaram o interesse que tinham desde jovens para
aprender sobre novas linguas e culturas, como um facilitador para a disposi¢ao e aceitacdo de
uma experiéncia profissional no exterior.

Dentre as competéncias especiais, que esses profissionais julgam serem
importantes para que alguém tenha sucesso numa funcao internacional, as mais citadas foram:
a flexibilidade, tolerancia e interesse nas pessoas ¢ em diferentes culturas.

Um dos entrevistados ressaltou ainda que ¢ necessario possuir uma capacidade de
trabalhar de “igual para igual” com pessoas de diferentes experiéncias e formagao. Ja outros
evidenciaram a habilidade para adaptar seu estilo de trabalho em fungdo das caracteristicas
locais, a disposi¢do para explorar a cultura local, bem como a habilidade para desenvolver
uma rede pessoal de relacionamentos, como competéncias importantes.

De acordo com os profissionais, do ponto de vista da empresa, a mesma possui

um sistema bem estruturado de apoio aos profissionais que embarcam rumo a um trabalho no
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exterior. O exemplo citado pela maioria foi a existéncia de um tutor, que na maioria das vezes
¢ um profissional experiente que o receberd e ajudard na orientagdo de acdes durante o
periodo em que o profissional ficard naquele determinado escritorio ou filial.

Segundo os relatos, a existéncia dessa pessoa, foi de grande importancia, pois eles
puderam ter suas acdes orientadas e acompanhadas nos momentos iniciais de suas
experiéncias.

Para alguns, a figura do tutor serviu para desde questionamentos sobre o ambiente
de trabalho, até sobre duvidas relacionadas a moradia, diversao, alimentacao, dentre outras.

Ainda segundo o apoio da empresa, foi citado que a mesma possui diversas
atividades voltadas a formagdo de profissionais com visdo global, e que o trabalho comeca
bem antes do dia do embarque. Os funcionarios que foram selecionados para trabalhos de
médio e longo prazo no exterior passaram por uma fase de estudos a respeito da cultura e
historia do pais para o qual viajaram. Para os mesmos, na visdo da empresa, conhecer os
habitos culturais ¢ o ponto de partida para uma experiéncia de trabalho bem-sucedida.

Adicionalmente, os entrevistados afirmaram que, a drea de Recursos Humanos da
empresa mantinha um contato continuo com eles € com os respectivos gestores, para uma
avaliagdo de desempenho, desenvolvimento e para questdes sobre a adaptacdo das suas
respectivas familias. Além de oferecer bonus, ajuda de custo, e recompensas salariais
compativeis com a realidade e custo de vida dos paises para os quais os mesmos foram

enviados.

6.2.3 Licoes pessoais e de carreira

Como recomendacdes, os entrevistados apontaram que ainda existe uma caréncia
muito grande, por parte das empresas, com relagdo ao treinamento e aperfeicoamento de seus
profissionais como preparacdo para uma missdo internacional. Muitos dizem que no mercado,
s6 conseguem identificar um sistema claro e bem estruturado para isso em poucas
multinacionais.

Outro entrevistado salientou que, possui alguns colegas que trabalham em outras
empresas, onde as mesmas nao oferecem nenhum suporte antes do embarque, deixando tudo a
cargo do proprio colaborador.

Ainda foi citado, que as organizagdes poderiam dar uma maior assisténcia e

receber com mais facilidade questdes relacionadas as familias dos colaboradores, que em
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muitos casos precisam de mais apoio do que o proprio empregado.

Ainda foi lembrado por outro colaborador, que um ponto crucial para o sucesso de
uma experiéncia como essa, para qual muitas empresas nao dao a devida importancia, ¢ a
readaptacao do empregado, quando este volta ao seu pais de origem. No caso especifico, o
mesmo teve varios problemas de readaptacdo quando voltou de um periodo de dois anos em
uma filial na Europa.

Por outro lado, um dos entrevistados expde que independente dos esfor¢os da
empresa, o profissional precisa ter um plano de carreira bem estruturado, se 0 mesmo quiser
embarcar numa experiéncia no exterior. Muitos de seus colegas, ndo possuem um pensamento
e um plano voltado para tal objetivo. Para este, a realidade estd mudando, mas ainda ha
muitos profissionais no mercado que nao possuem nem um conhecimento de uma segunda
lingua, que hoje ¢ considerado obrigatério para qualquer pessoa.

Por fim, com relacio ao resultado e avaliagdo de suas experiéncias como
profissionais globais, os mesmos avaliam suas experiéncias, com unanimidade, de forma
bastante positiva.

Para os mesmos, as experiéncias adquiridas sdo inumeras, valendo destacar entre
as citadas: a participacdo em reunides e encontros com pessoas de diversas partes do mundo;
compartilhamento de conhecimento, métodos de gestdo, e de trabalho com outros colegas de
diferentes realidades, formagdes e experiéncias; conquista de uma maior autoconfianca e
maturidade; a ampliacao do espirito de lideranca; a observagao de novos métodos de trabalho;
feedback de experiéncias e agdes; ampliacao de rede de contatos; novos amigos; € 0 mais
importante para a maioria: o crescimento pessoal.

Todos os profissionais entrevistados foram unanimes em afirmar que uma
experiéncia de trabalho internacional vale a pena, sendo esta, uma das melhores formas de
desenvolvimento pessoal e profissional, e indicam essa alternativa para outros que pensam em
investir em um plano de carreira, com objetivo de obter uma maior empregabilidade no

mercado de trabalho atual.
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7 CONCLUSOES

O intuito desse trabalho era explorar os desafios de se formar profissionais
globais, identificando as habilidades e competéncias dos mesmos e a importancia destes no
mercado de trabalho atual. Para que se pudesse alcangar tal objetivo, foram propostos cinco
objetivos especificos.

Através do primeiro objetivo especifico, identificar as mudangas ocorridas, por
conta do processo de internacionalizagdo das empresas, sob o perfil do profissional requerido
pelo mercado de trabalho, pode-se verificar que devido a globalizacdao, impulsionada pelo
avango da tecnologia da informagdo e de telecomunicacdo, as empresas, principalmente as de
grande porte, entraram num processo de internacionaliza¢do bastante intenso. Movidas a
conquistar mercados, que antes, distantes por fronteiras geograficas, eram dificeis de serem
atingidos.

Para obter sucesso nesse cenario de competicdo sem fronteiras, as mesmas
necessitam de um aparato de novos processos, estruturas, e de colaboradores com
competéncias especiais, capazes de atuar nesse novo ambiente. Dai surge o conceito de
profissional global.

Quanto ao segundo objetivo especifico, caracterizar o profissional global e as
competéncias exigidas do mesmo, constatou-se que a caracteristica essencial desse perfil
profissional é a capacidade de atravessar limites entre diversos paises e culturas. E dada
bastante énfase de que esse individuo deve se destacar por suas qualificacdes
comportamentais, tais como um pensamento flexivel para o interesse e aceitacdo do novo,
visto que o mesmo deve estar confortdvel para executar suas tarefas em um ambiente cultural,
de recursos, e de negdcios que mudard de pais para pais.

Identificou-se ainda, que além de competéncias essenciais, tais como o
aprendizado de uma ou mais linguas, e sobre a cultura de trabalho e costumes locais de
diversos paises, o profissional global deve possuir diversas outras competéncias, como:
capacidade de lidar com a complexidade, sensibilidade, motivacdo para se reinventar em
ambientes novos, além de ter uma vida pessoal estavel, que o permita executar seu trabalho
sem comprometer sua estrutura familiar.

No tocante ao terceiro objetivo especifico, analisar o mercado de trabalho
brasileiro e a caréncia de profissionais qualificados, constatou-se que, impulsionado por um

bom desempenho da economia brasileira, tem havido uma expansdo conjunta dos niveis de
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emprego e dos salarios reais ao longo dos ultimos dez anos, e a referéncia a uma situagdo de
pleno emprego tornou-se usual, ganhando cada vez mais destaque nas analises economicas
promovidas pelo governo e por especialistas.

Contudo, verificou-se que o pais agora passa a enfrentar outro problema com
relacdo ao mercado de trabalho: a falta de profissionais competentes, inovadores € motivados.
O que, para muitos, pode ser creditado a baixa qualidade da educac¢ao brasileira.

Pesquisas revelam que Brasil ¢ um dos paises com maior dificuldade para
preencher vagas. Sendo a falta de candidatos disponiveis e a falta de especializagao,
apontadas como as principais razdes do problema. Diversos profissionais de Recursos
Humanos acreditam que, atualmente, as empresas carecem de lideres suficientes para suprir as
necessidades futuras em curto prazo. Essa constatagdo identificada pode acabar limitando o
crescimento das corporagdes em um momento em que se vive uma grande expansdao da
economia nacional.

Considerando o quarto objetivo especifico, expor, de forma geral e especifica,
métodos de gestao e desenvolvimento de carreiras, tradicionais e globais, sob a dtica das
organizacoes e dos profissionais, constatou-se que diversos autores defendem que, ao se falar
de gestao de carreira, deve-se seguir duas vias: a do profissional e a da empresa, pois ambos
sdo responsaveis por esta.

Por um lado o empregado deve identificar e implementar os passos necessarios
para atingir as metas da carreira, com o objetivo principal de torna-se valioso para o mercado
e manter a sua empregabilidade. Ja as organizagdes devem estruturar e organizar o trabalho, e
ainda ir além, e tornando-se parceiras dos colaboradores para o alcance de objetivos mituos.

Quanto a carreira global, mesmo considerada um pouco mais complexa, os
métodos de gestdo ndao sdo muito diferentes. No que diz respeito ao papel das empresas, o
sucesso depende da capacidade de se identificar talentos no mundo todo e de se criar sistemas
de carreira que incluam a experiéncia internacional como uma oportunidade valiosa de
desenvolvimento.

Sobre o papel dos profissionais, diversos autores abordam que a maior parte do
sucesso de uma trajetéria internacional deve-se ao resultado do proprio individuo durante o
processo de desenvolvimento, e que estes devem buscar ativamente possibilidades de missoes

internacionais, desde o inicio de suas carreiras.
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E ainda consenso dentro da literatura sobre o assunto, de que o desenvolvimento
do percurso profissional, seja tradicional ou global, ¢ de responsabilidade maior do proprio
empregado, onde mesmo com a ajuda e suporte de entidades externas, este ainda € o principal
agente de mudanga.

Por fim, em relagcdo ao quinto objetivo especifico, exemplificar, por meio de um
estudo de caso, como uma organizagdo multinacional identifica e desenvolve um profissional
global, e ainda, relatar as experiéncias de alguns dos seus colaboradores sobre o assunto. Os
dados demonstraram que no caso da empresa pesquisada, a mesma possui um programa de
desenvolvimento de profissionais globais bem estruturado, e que, por se tratar de uma
empresa com filiais e funcionarios espalhados por diversos paises, esta agdo ¢ de extrema
importancia para a sua competitividade no mercado.

Ainda assim, quando considerado a filial brasileira, a dificuldade de suprir a
necessidade de profissionais capacitados para aturar em projetos internacionais ainda ¢
grande.

Quanto a opinido dos colaboradores entrevistados sobre suas experiéncias em
projetos globais, 0os mesmos sdo unanimes em considerar que uma bagagem como essa ¢
bastante recompensadora, tanto profissional quanto pessoalmente.

Em sintese, os mesmos ainda citaram que para o sucesso de uma missdo
internacional, as empresas precisam fornecer aparatos para a capacitagdo e apoio de seus
colaboradores antes, durante e depois do tal projeto. E que da mesma forma, o profissional
que assim desejar seguir uma carreira global, deve investir em um plano de desenvolvimento
pessoal.

Quanto ao primeiro pressuposto do qual partiu esse trabalho, a dindmica do
mercado, cada vez mais globalizado, impulsiona empresas a expandirem suas fronteiras de
atuacdo. Para isso, as mesmas precisam ter em seus quadros profissionais globais, preparados
para atuar em diferentes lugares, relacionando-se com diversas culturas de trabalho, e ptblico-
alvo com habitos distintos dos seus, tem-se que o pressuposto foi aceito, pois, o estudo
mostrou que, atualmente, a realidade de um mercado globalizado e sem fronteiras ¢ evidente.

Como um dos pilares da base de esforgos para entrar nesse mercado ¢ a
disponibilidade de um capital humano com competéncias para tal, a existéncia dessa

necessidade promove um grande empenho tanto por parte das organizagdes para desenvolver
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esses profissionais, quanto dos proprios individuos para estarem inteiramente inseridos no
mercado de trabalho.

Ja quanto ao segundo pressuposto, para o sucesso de uma carreira, seja tradicional
ou global, € preciso que haja uma jun¢do do interesse do profissional em se desenvolver, com
um plano de capacitacdo e suporte oferecido pela organizagdo. Assim, a construgdo e
execucdo de um programa de desenvolvimento continuo sdo de responsabilidade de ambas as
partes, também aceito, foi colocado que a gestdo de carreira s6 pode ser efetiva e garantir
bons resultados se for praticada por ambos os lados, colaboradores e empresas.

Iniciativas de desenvolvimento e capacitagdo profissional por parte dos individuos
sdo praticamente nulas, se a0 mesmo tempo a organiza¢do ndo possuir um sistema de apoio,
incentivo e de recompensa para tal esforco. Da mesma forma, uma estrutura bem elaborada de
gestdo de carreira por parte da organizacdo ndo serd util se os colaboradores ndo possuirem
uma motivacao para tal desenvolvimento.

A realizacdo desta pesquisa foi bastante oportuna, por atestar a necessidade de
maior atengdo a pesquisas voltadas a gestdo de carreira de profissionais globais. Quanto ao
estudo de caso, os dados apresentados necessitam de detalhamentos e refinamentos, pois a
base utilizada foi pequena. Para pesquisas futuras, sugere-se que seja ampliada a base de
dados, tanto no ntimero de organizag¢des, como no nimero de funcionarios.

Com a ampliagdo da base de dados, serd possivel refinar e validar os
questionamentos propostos neste trabalho. Recomenda-se que seja aprofundado o estudo no
tema para que novas questdes nao abordadas no referencial tedrico e no estudo de caso desta
pesquisa sejam colocadas em pesquisas futuras.

Com as sugestdes propostas e os resultados obtidos nesse trabalho, acredita-se
que fatos e dados relevantes foram apresentados para a disseminacao de temas sobre gestao de
carreira e sobre novos perfis profissionais. Dessa forma, a pesquisa pode contribuir para que
se possa caracterizar melhor o ambiente de trabalho atual, assim como questdes de

desenvolvimento e formacdo de um corpo de profissionais globais para o futuro.
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APENDICES

APENDICE A — Carta de apresentagiio as empresas pesquisadas.

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E CONTABILIDADE

i DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

Fortaleza  de de 2013.

Prezado (a) S.r. (a).

O Desenvolvimento de Profissionais Globais tem se constituido como um tema emergente
que atrai o interesse de niimero crescente de pesquisadores. Assim sendo, queremos apresentar o
pesquisador Anderson de Sousa Vergosa, graduando em Administragdo pela UFC, que esta
desenvolvendo uma pesquisa sobre cargos e carreiras globais e a sua importiancia para

profissionais e empresas em um contexto de internacionalizacdo de mercados.

Por conseguinte, vimos convidar estd organizagdo para participar desta pesquisa que esta
sendo conduzida pelo referido pesquisador. Este convite ¢ motivado pela relevancia dessa

organizacao no contexto local e global.

Atenciosamente,

Prof. Joao Wagner Silva Filho

Professor do Departamento em Administragdo da UFC
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APENDICE B - Instrumento de coleta aplicado no estudo de caso.

‘-"'#-L“"E' UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA E
; CONTABILIDADE

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO

ENTREVISTA

Prezado senhor, cara senhora. Vimos solicitar a gentileza de responder as questdes abaixo, como parte de uma
pesquisa intitulada “O Desenvolvimento de Profissionais Globais”, para inclusdo e analise de dados em
monografia que serd apresentada a Faculdade de Economia, Administragdo, Atudria e Contabilidade —
FEAAC/UFC, como requisito parcial para obteng¢ao do grau de Bacharel em Administracdo de Empresas.

DADOS DO ENTREVISTADO

Nome Completo (opcional):

Grau de instrugao:

Cargo/fungdo exercido atualmente na organizagao:
Tempo no cargo:

Tempo de organizagao:

Nacionalidade:

DESENVOLVIMENTO DE PROFISSIONAIS GLOBAIS

BLOCO A: Conhecendo a Instituicao

1. Objetivo ou finalidade da institui¢@o:

2. Fundacao:

3. Quantas pessoas trabalham na organizagdo? (pequena, médio, ou grande porte).
4. Quais sdo os produtos e servicos desenvolvidos pela organizagdo?

5. E uma empresa multinacional e/ou possui funcionarios estrangeiros?

6. Possui uma area estruturada de gestdo de pessoas? Se sim, tem algum programa de desenvolvimento de
carreira para os funciondrios?

7. Ha algum tipo de incentivo a uma formacéo profissional voltada para uma atuagdo internacional? Qual?

BLOCO B: O Desenvolvimento da Carreira de um Profissional Global

Fale de sua primeira atribui¢do internacional:

Por que vocé aceitou o cargo ou o projeto?

Vocé fazia parte de uma equipe ou liderava algum grupo?
Quais foram os maiores desafios?

Vocé cometeu alguma falha?

oo =



10.

11.
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Existem quaisquer outras experiéncias que vocé julga terem preparado vocé para o trabalho e/ou gestao
internacional?

Quem foi a pessoa com quem vocé mais aprendeu sobre o trabalho e/ou gestdo em um cenario internacional?
O que vocé aprendeu com ela?

Quais os desafios de se ter uma chefia ou supervisao de uma cultura diferente da sua?

E quanto a se ter subordinados de culturas diferentes?

Quais as diferencas mais importantes entre o trabalho e/ou gestdo numa atribuigdo internacional e numa
atribuicdo doméstica, respectivamente?

Quais qualidades especiais vocé acha que sdo de grande importancia para que uma pessoa seja escolhida para
uma carreira ou fungdo internacional?

Quais os tipos de preparacdo, ou de recursos de apoio, que vocé recebeu de sua empresa, que o ajudaram a ter
sucesso como um profissional global?

O que vocé recomenda que as empresas fagam para ajudar os jovens talentos que desejam uma carreira
internacional?

Examinando seu histdrico de experiéncias internacionais, existe algo que vocé aprendeu e que considera de
grande valia, que gostaria de destacar para uma pessoa que pretende seguir uma carreira global?
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