A Sustentabilidade da Carreira dos Profissionais n®éculo XXI: Reflexdes sobre as
Competéncias Baseadas no Comportamento de Entrega &ito Proteu

Maria Alice de Moura
Fatima Soarés

RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo identife@aracterizar os desafios percebidos pelos
profissionais em relacéo a sustentabilidade de crapeténcias, levando-se em consideragao
o modelo de carreira proteano. A pesquisa € caizatia como bibliografica. Foram
identificados 0s conceitos principais de sustehtioie profissional e competéncias, pontos
fundamentais para a criacdo de uma carreira baseaclamportamento de entrega e no Mito
Proteu. Entre os vérios fatores relacionados, aesdcque o comportamento da carreira
proteana esta centrado nas competéncias do pooiggiexivel, adaptavel e estratégico, com
visdo de futuro, compativel com as demandas meldgidas e com vistas a uma carreira
sustentavel. Constatou-se, também, que 0s conckitosmportamentos de entrega sao tidos
como importantes e aplicaveis entre profissionaigsmo levando-se em consideracao
variacdes no grau e complexidade no desenvolvingag@ompeténcias na empresa. Por fim,
pode-se concluir que os profissiona&n desenvolvendo esforgos para atuar em uma légica
de transformacéo, criando uma carreira profissioreas competitiva e sustentavel.

PALAVRAS-CHAVE : Sustentabilidade Profissionalompeténcias; Carreira Proteana;
Comportamentos de Entrega.

ABSTRACT

This paper aims to identify and characterize thallehges perceived by the professionals,
about the sustainability of their competences, wbensidering the protean career model.
Therefore, a bibliographical research was realizieéntifying the main concepts of
professional sustainability and competencies, foretdal marks for the creation of a career
based on delivery behavior and on the protean nBghween the various related factors, we
may highlight that the protean career is centeredhe competencies of a flexible, adaptive
and strategic-minded professional, with insightfudfire, compatible with the market needs
and planning a sustainable career. It was alsedstant the concepts of delivery behavior are
meant as important and relevant by professionalyithstanding the variations in the rate
and complexity of the enterprise competencies agveént. At last, it is possible to conclude
that the professionals are strongly committed toabang a logical transformation pattern, so
as to create a more competitive and sustainabfegsional career.
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1 INTRODUCAO

Neste trabalho, propds-se identificar e caractensadesafios percebidos pelos profissionais
em relacdo a sustentabilidade de suas competélaiando-se em consideracdo o modelo de
carreira proteano.

A carreira, segundo Hall (19%pudFONTENELLE, 2005, p. 10), se constroi a partirude
novo mito: o Mito de Proteu. Baseado em Hall (1996 teria sido o autor do conceito de
carreira proteana, Martins (2001, p.32) buscou neletle se os profissionais brasileiros
estariam apresentando:

um comportamento proteano; ou seja, se seriamtearsélexiveis,
adaptaveis, habeis em planejar a carreira com drasema visédo de
futuro compativel com seus objetivos de vida eosgatiam a decisao
de mudar de emprego e redefinir sua carreira castessem conta
gue esses objetivos nao estariam sendo alcancados.

Para tanto, antecipou-se em considerar que ossgi@iais atingem seus objetivos por meio
do modelo de carreira proteano. O desempenho deadivedades, entre tantas, implica na
responsabilidade em tomar decisdes, alocar requos@ntar atividade de outros, sempre
buscando atingir seus objetivos. Os profissionaes supervisionam as atividades das outras
pessoas e sao responsaveis pelo alcance dos objetis empresas sdo denominados gestores
ou, também, administradores (ROBBINS, 2002).

As atividades desenvolvidas pelos gestores exigeanfamiliarizacdo com a empresa e
competéncia em administrar, a partir do conhecimaplicado nas diversas situacdes do
cotidiano da mesma, ressalta Barnard (1999).

As mudancas no perfil dos profissionais foram nsuilg alguns desses profissionais,
souberam se adequar e se atualizar frente ao rapal pxigido pelo mercado. Em muitos
casos, as mudancas exigidas no perfil e performdmgeofissional fazem com que ele atue
mais como agente de seus processos de mudancssiomdil. Cuidar da carreira tornou-se
uma obrigagdo pessoal e intransferivel. O mercadtrabalho exige que os profissionais
tenham um plano de carreira estruturado e atianea, adotem praticas de gestdo baseadas
em competéncias (PEREIRA, 2004).

Observa-se, entretanto, que o modelo de competéamiase limitado a identificacdo de
profissionais dotados de Conhecimentos, HabilidadesAtitudes (CHAS) requeridos
(ZARIFIAN, 2001). Porém, as empresas nao tém candegexplorar todo o potencial que
tais modelos oferecem. Constata-se que as poléigaéticas de gestdao ndao tém evoluido de
forma a dar efetivo apoio ao desenvolvimento eli@ag@io das competéncias demandadas, o
gue, por sua vez, poderia catalisar os processogdernidade organizacional.

Por meio da construcdo de modelos, que reconhecdefidicdo de competéncias como
possibilidade de proporcionar ganhos organizacgréapossivel recompensar o esfor¢o dos
individuos. Nesse prisma, a gestdo de competémnisas a aproximacado dos objetivos
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organizacionais aos pessoais (profissionais). Bfsaenciacdo facilita a compreensao do
tema competéncia e suas dimensdes: a organizaei@na@hs pessoas (ZARIFIAN, 2001).

A competéncia, diferenciada como gerencial e inddiai, a principio definida apenas como
um conjunto de CHAs de um individuo, passa, comumemto dos estudos na éarea, a
apresentar novas nocfes, que vao aléem dessa sidgflagdo. E, comecam a envolver
outros aspectos também importantes, tais como:ngeseho, capacidade de realizar
determinada atividade em funcédo de um contextonargeional, efetividade, utilizagdo otima
de recursos, inclusao da relagao trabalhado/trapaih um enfoque mais social.

Lévy-Leboyer (1997, p. 46pudRODRIGUES, 2004) percebe competéncias como sendo um
vinculo entre as “atividades a serem exercidas eoagportamentos colocados em pratica
para fazé-lo, por uma parte, e as qualidades mhai$ necessarias para comportar-se de
maneira satisfatoria, por outra”.

Uma das formas mais utilizadas para a descricaesidtado esperado em um modelo de
competéncias € por meio da especificacdo dos coampentos que representam entrega ou
resultados. A inter-relacdo dos fatores competéramanportamento e resultado, segundo
Barbosa, Ferraz e Lopes (2002), esta associada@agesso que percebe a importancia do
desenvolvimento da competéncia do individuo e aigas organizacionais convergem para a
valorizacéo do comportamento mensuravel, traduzidaesempenho e resultados.

Neste prisma, a preparacdo dos profissionais adeques empresas tem se colocado como
um desafio, abrindo espaco para a necessidade dsts#ar, em profundidade, e de se

verificar como e de que forma esses profissionsioese desenvolvendo, diante de tais
exigéncias, quanto as suas competéncias. E o mordenatribuir a essas competéncias o
lugar que l|hes cabe nas praticas organizacionaisentes, ao se analisar como as

competéncias tém sido efetivamente formadas e ¢émasido absorvidas e modificadas no

mercado.

Nesse sentido, observa-se que os profissionaisia@sem diversificada gama de solucgdes
acerca da temética competéncia e carreira. Tahiiva evoluiu a partir do questionamento
sobre 0 escopo mais amplo de gestédo baseada emstéoicips e de carreira.

Assim, novas competéncias precisam ser incorpodageira dos profissionais, para que as
mesmas sejam adequadas a nova realidade.

Ao definir este tema como prioritario para o estudbjetivou-se identificar possiveis
contribuicbes, em uma tentativa de aprofundar alisen&obre o tema que vem se
sobressaindo no mercado empresarial.

Entende-se que uma das contribuicdes deste trakathona reflexdo critica que ele busca
empreender sobre 0s mecanismos que os profissipode&m criar e utilizar em relacédo a
sustentabilidade de suas competéncias, bem conegifesgr as interferéncias ocorridas em
sua carreira.

A contribuicéo tedrica do estudo consistiu na aeanais detalhada dos conceitos, dentro do
universo de sustentabilidade profissional e conmog#ié. Uma pesquisa mais aprofundada
sobre este tema resultara em uma fonte util panauttas e novos estudos, aumentando o
acervo, dada a reduzida bibliografia e a falta stedos especificos sobre a integracdo de
sustentabilidade profissional e competéncias commodelo de carreira proteano,
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contribuindo, dessa forma, para a evolugcédo do comeamto nessa area.

Em termos de metodologia, o estudo se caractegpowp uma pesquisa bibliografica. A
pesquisa bibliografica, segundo Marconi e Laka2®92), permite uma melhor compreenséo
da base tedrica do trabalho desenvolvido. A abamaga pesquisa é de natureza qualitativa,
por tratar-se de um estudo tedrico que nado temeacppacdo de quantificar dados. Desta
forma, ndo séo utilizados programas estatistices g8u desenvolvimento. Richardson (1999,
p. 39) defende que a abordagem qualitativa € “atéypara entender a natureza de um
fendbmeno social”.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Carreira

A carreira é definida por Martins (2001) como urdéaesde experiéncias e de aprendizados
pessoais, relacionados ao trabalho, ao longo da @Wdautor observa que, no passado, 0s
estudos de carreira enfocavam os cargos e ocupamesdividuo, enquanto que na
atualidade, se dirigem as suas percepcoes e astoggies dos fendbmenos de carreira.

Hall (1996apudKILIMNIK et al, 2006, p. 5) entende a carreira proteana coma “sinie
de experiéncias e de aprendizados pessoais, rgaicis ao trabalho ao longo da vida.”

A denominacdo proteana deriva do Deus grego Prajeas de acordo com a mitologia,
possuia a habilidade de mudar de forma, segunda aantade e circunstancia. Partindo do
Mito de Proteus: Deus marinho, filho de Netuno eTé&s, tinha como funcdo guardar os
rebanhos de focas e outros animais do mar pertescarseu pai. Entretanto, para obter suas
predicbes, era necessario acorrenta-lo enquantanialor Nesta ocasido, Proteus
metamorfoseava-se em animais, vegetais, fogo e &gua interessado ndo se assustasse e 0
mantivesse preso, ele retornava a forma origimaspondia todas as perguntas (MARTINS,
2001).

Na carreira proteana, o individuo troca as relag@dealdade pela utilidade, programando-se
para viver com autonomia (HALL, 192®udFONTENELLE, 2005).

Para Hall (1996), o Mito de Proteu revela elemerjose podem ser metaforicamente
observados no profissional contemporaneo, que tdrabdidade de gerenciar sua propria
carreira. O profissional proteano é o profissiomahpregavel que toma para si a
responsabilidade pela sua prépria carreira, vizsaatio o mercado de trabalho e ndo uma
empresa especifica. A empresa é apenas uma altarrmetssivel, ndo a Unica. Esses
elementos estdo descritos no QUADRO 1.
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QUADRO 1
O Mito de Proteu e a gestao de carreira

PROTEU PROFISSIONAL PROTEANO
Dom da adivinhacao, habilidades ddabilidade de planejar a carreira com base em ugd\de

prever o futuro. futuro compativel com seus objetivos de carreiviala.
Habilidade de mudar a forma fisica. Versatiliddtbxibilidade e adaptabilidade.

Decisao de fugir dos mortais que oDecisdo de mudar de emprego ou redefinir a cargeieando
importunam. esses ndo o aproximam dos seus objetivos de cagrgida.
Transformacao em animais Utilizacao de suas habilidades e competénciasatagir seus
perigosos para afastar os mortais objetivos de carreira e vida.

inoportunos.

Fonte: MARTINS (2001, p. 161).

Ao propor essa mudanca na visdo de carreira, H38§) argumenta que o principal objetivo
de uma carreira € 0 sucesso psicologico do individum “sentimento de orgulho” e
realizacdo pessoal por alcancar seus objetivogdde ‘felicidade” familiar, paz interior, entre
outros, em contraposicao a perspectiva tradicideaucesso, que busca a escalada dos niveis
hierarquicos em uma empresa.

Destes conceitos sobre a carreira, merecem destagudeém, aqueles relacionados a
investigacdo das caracteristicas ou aos valoragidndis que se estabelecem durante a
formacao de uma carreira ou na relacao individaialho.

Para Schein (1996), a ancora de carreira de uns@#€s0 seu autoconceito, consistindo da
autopercepcao dos talentos e habilidades, assino amsnseus valores basicos e, mais
importante, o desenvolvimento do senso de motivagéecessidade enquanto fazem parte da
carreira. Desta forma, uma vez que o autoconcsttoanstituido, funciona como uma forca
estabilizadora, uma ancora, e pode ser visto canmaivacdes e os valores que levam a
pessoa a nao desistir quando é forcada a fazeesoatha. Algumas pessoas, de acordo com
0 autor, ndo estdo cientes da sua ancora de eaamtes de serem forgcadas a tomar uma
deciséo relacionada ao autodesenvolvimento, aitamila propria carreira.

Para o autor, é importante conhecer a propria andercarreira para escolher, sabiamente,
guando escolhas tiverem que ser feitas.

A trajetdria da carreira profissional deve levar eomsideracdo os propulsores da carreira,
que sao as caracteristicas pessoais que permitphaaacomplexidade do trabalho e o valor
das contribuicdes que podem ser dados a empresamlzente social onde estd inserido o
individuo.

2.2Funcéao e Papel do Gestor

O cenério econdmico atual apresenta uma comped#ic@icada por mercados, vivenciando
uma economia, por muitas vezes, instavel, e ex@®e empresas rdpidas mudancas na
tecnologia, no capital financeiro, na gestdo adstrativa, tornando imprescindivel a
qualificacédo dos colaboradores, objetivando alaa@xiao no desempenho de suas atividades.
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E possivel manter essa afirmacédo a partir do pesrgande Drucker (2001), quando este

argumenta que o mundo encontra-se instavel degigouglancas profundas e, por isso, pleno
de incertezas, o que resulta na necessidade denovias competéncias para os profissionais,
em todas as areas. Nesse contexto, faz-se neoeps@encher e até ultrapassar a lacuna
existente quanto a capacitacdo gerencial; necessida formagédo de executivos com padrao
de exceléncia profissional, isto €, pessoas coéowespreparo para administrar negécios, com
sucesso.

Assim, em um mercado de negocios cada vez maisetdivp, segundo Lezana (1999), a
acao do gestor € de fundamental importancia pat#esso empresarial, na medida em que
procura estabelecer niveis de qualidade e prodatié, que possam assegurar avancos
significativos no processo de aperfeicoamento pantida organizacdo. Para tanto, é
necessario que 0s executivos estejam aptos a adgemnsuas atividades, de forma a conduzir
de maneira satisfatria os rumos da empresa.

Para Barnard (1999), a funcdo basica do gestoméemam sistema de esfor¢cos cooperativos,
0 que é essencial para a sobrevivéncia da orga@mizd€ssa funcdo basica consiste na
capacidade de tomar decisGes que dizem respettordenacdo da atividade organizada e, a
partir dela, destacam-se trés subfuncdes:

a) criacdo e manutencdo de sistemas de comunicagdwesjgonde a coordenacao
dos esforgcos em um sistema cooperativo, no quahsentram os gestores, 0 que
significa afirmar que, neste sentido, a funcdodaéddb gestor € servir como canal
de comunicacéo, tornando-se essencial para o fusroiento eficaz da empresa;

b) promocédo de garantia dos servicos fundamentais gresean cumpridos pelos
individuos - consiste em assegurar 0s servicosneisée para cada pessoa na
empresa, trazendo-as para a relacdo cooperativa m@o de um bom
recrutamento, indugao, superviséo e controle dautengdo do moral, da fixacéo
de incentivos, educacdo, treinamento, enfim, tudoque caracteriza a
Administracéo de Pessoal;

c) formulacdo de propdsitos, objetivos e fins da omgay@o e do trabalho a ser feito -
a partir da fixacdo dos propoésitos gerais do esfagoperativo formal é que
surgirdo objetivos especificos, ordenados no teengm sequéncia légica, os quais
irdo levar a acdes detalhadas que, Unicas, dexei@oar ao proposito geral.

Barnard (1999) afirma, ainda, que é pela combinaigsias funcbes, em um sistema de
trabalho, que se constroi uma empresa, portantduragdes, separadamente, sdo meros
elementos num todo organico.

Na visdo de Stewart (1998), o trabalho do gestae dser compreendido por meio dos
conceitos de cargo e de agenda, no qual o cargprésentado pelas demandas, restricbes e
escolhas e a agenda refere-se ao processo pel®m qesitor opta o que fazer, isto é, pelo
conjunto de estratégias pessoais para atingir tesmeen seu trabalho.

Pode-se afirmar que o perfil dos profissionais cam®mpde o0 dimensionamento das

responsabilidades, conhecimentos, qualificacoe®ltgs e requisitos exigidos por um cargo,

0S quais representam a capacitacdo necessariasammEnho do ocupante. Esse perfil

comporta a ampliacdo de perspectivas do seu campalolho, além de novas exigéncias
em face das transformacdes sociais, tecnoldgieasamleira, entre outras, ou seja, em todo o
universo que compreende o mercado de trabalho.

Revista Gestédo & TecnologiRedro Leopoldo, v. 9, n. 2, p. 1-16, ago./de®920 6



Maria Alice de Moura; Fatima Soares

2.3Processo de Desenvolvimento com Foco em Competéscia

A utilizacdo da nocdo de competéncias nas orgadega¢em sido caracterizada pela
implementacdo de modelos de gestdo baseados napetémcias organizacionais e

individuais, tendo, inicialmente, sido aplicadaafisidades de treinamento e desenvolvimento
(BITENCOURT, 2001; BITENCOURT; BARBOSA, 2004).

O treinamento e desenvolvimento do trabalhador arupapeis importantes no conjunto de
praticas, que Bastos (2006) denomina gestdo deasessn contextos organizacionais. Seus
impactos sdo fundamentais, tanto para interacéee emdividuo-trabalho quanto para as

relacbes entre organizacdo e seus contextos, malauhes, ou ndo, produtividade e

competitividade.

Os conceitos de complexidade e de espaco ocupfcimara ampliar a compreensao da
gestado de pessoas com base em competéncias,|Z@alasi por Dutra (2004), que prioriza a
dimensdo organizacional, a qual vai ser referémmainvestimento e a avaliagcdo do
desenvolvimento profissional. A competéncia podestgmto, ser compreendida como a
interacdo de CHA, que € necessario para que asgsesesenvolvam suas atribuicbes e
responsabilidades.

Dutra (2002) ainda define como desenvolvimento despas a capacidade de assumir
atribuicbes e responsabilidades em niveis de condplée. Verifica-se que as empresas e a
sociedade caminham para mais complexidade tecroal@das relacdes. As empresas estéao
percebendo a necessidade de estimular e apoiatinwo desenvolvimento de pessoas, como
forma de manter suas vantagens competitivas. Asopesao mesmo tempo, buscam seu
continuo desenvolvimento para obter mais segurgugato a insercdo no mercado de

trabalho.

Assim, aumenta a énfase nas competéncias, conuésisge naquelas que permitem a
distincdo da organizacdo perante seus competidooes.isso, percebe-se mais preocupacao
com a competéncia do fator humano e com a impoaéaw desenvolvimento das pessoas
para alcancarem determinados objetivos e resul@mesnpresa. Mertens (1999, p. 8) conclui
que:

Em relacdo a estratégia de competitividade, o msugio da
competéncia tem a ver com a necessidade das esplesncontrar
vias de diferenciacdo no mercado global, situandtree suas
competéncias-chave, e que a distinguem como O’EH0Z O
desenvolvimento da competéncia humana.

De acordo com Pacheco, Cherubina e Beckert (20(,)pguanto mais as pessoas estiveram
voltadas para algo de que gostam e para 0 quaneabtidées, mais rapido e vantajoso sera
seu processo de desenvolvimento pessoal e desempsoflssional. Por isso, € importante
gue elas estejam localizadas em conformidade cam perfis e interesses. “Os ganhos
pessoais ampliam o autoconhecimento, 0s procesgpstigcos, emocionais, a percepgao, o
preparo para novos desafios e o desenvolvimentom@eténcias”.

Bittencourt (2001) considera que o desenvolvimed& competéncias compreende 0s
aspectos intelectuais inatos e adquiridos, que obagt conhecimentos, capacidades,
experiéncia e maturidade. Nesse sentido, para aaaus empresas devem colocar seus
talentos a seu favor, investindo nas pessoas, jay desenvolvendo as competéncias dos
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funcionérios, por meio de um processo continudieudaido de formacdo de CHAs.

Desta forma, sob o ponto de vista de diversos esiterde algumas correntes tedricas, a
competéncia apresenta-se como um conjunto de CHb&gsmarios para que a pessoa
desenvolva suas atribuicdes e responsabilidades.

2.4Competéncias Baseadas em Comportamentos de Entrega

Uma das formas mais usadas para a descricdo dibadesesperado, em um modelo de
competéncias, € por meio da especificacdo dos atampentos que representam entrega.

Em relacdo ao conceito de competéncia comportametdgaido a variedade de aspectos
envolvidos, Leme (2008, p.15) acredita que é tude q profissional precisa demonstrar
como seu “diferencial competitivo e tem impacto e@us resultados, por exemplo,
criatividade, flexibilidade, foco em resultados e nliente, organizacéo, planejamento,
lideranca, entre outros”.

Leme (2006, p. 3) apresenta um conceito diferenciiEdcompeténcias comportamentais, que
afirma ser “o diferencial competitivo de cada msibnal e tém impacto em seus resultados”.
No QUADRO 2, sédo expressas pelo A, do CHA, o quezsr.

QUADRO 2

Conceito de competéncias comportamentais

CONHECIMENTO Saber Competéncia Técnica
HABILIDADE Saber Fazer
ATITUDE Querer Fazer Competéncia Comportamental

Fonte: LEME (2006, p. 3).

A definicdo de competéncias, porém, ndo pode &oarente no conceito do CHA, uma vez

que ele é fundamental, mas néo é suficiente. Seduere (2006, p. 5), “é preciso fazer uma

atualizacado no método, identificando a complexiddakesuas funcoes, atividades, atribuicoes
e responsabilidades, bem como aquilo que o fundmeéetivamente entrega a organizacao”.

Entende-se por complexidade “uma responsabilidadéral da organizacdo a ser assumida
por alguém e varia de acordo com o nivel hierdmdafuncdo” (LEME, 2006, p. 24-25).

A definicdo das competéncias, a partir do detalimndos comportamentos de entrega, é
mencionada, também, por Wooduffe (1991), o quainafique o processo de definicdo de
competéncias deve, em primeiro lugar, determinar ammjunto de comportamentos de
entrega.

Ao falar sobre competéncias, tornam-se importapéea uma organizacdo as competéncias
que o funcionario efetivamente entrega para a eaprem busca dos resultados
organizacionais, dados pela visdo da empresa. Nessido, Leme (2006, p. 26) registra que
“a entrega é o que o funcionério deixa para a érgaéo, quais os valores que ele acrescenta
ou como ele contribui para o crescimento e paeakzacdo da estratégia da organizacao”.

7z

Contudo, a entrega ndo € apenas o0 percentual @enpesho de uma das perspectivas
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(QUADRO 3), tampouco o cumprimento de uma meta @fpa. E uma consolidacéo do
percentual de desempenho de cada uma das perapegonderado segundo um critério
estratégico, que terd como resultado um numeroesgprem percentual, denominado
Coeficiente de Desempenho do Colaborador (CDC) (EERDO6; 2008).

Vé-se, pois, que o que o funcionério entrega pam@esa € o seu CDC, que é calculado por
meio das perspectivas que podem ser distribuidasalelo com cada funcdo. Por exemplo,
perspectiva de um diretor comercial: técnica (10%29mportamental (30%); resultados
(30%); e complexidade (30%). No caso da perspediévam técnico em eletrnica: técnica
(30%); comportamental (10%); resultados (40%); mmexidade (20%). Destaca-se que nao
h& regra na distribuicdo dos 100 pontos (percesjtuaitre as perspectivas, variando de
organizacao para organizacéo (LEME, 2006).

QUADRO 3
Perspectivas para calcular desempenho com focmerpaténcias
PERSPECTIVA DESCRICAO
TECNICA Trabalha as competéncias necessarias para a fanqpgimite saber se 0s

funcionarios possuem ou ndo essas competéncias.

O Inventario Comportamental para Mapeamento dasp€téimcias é uma
COMPORTAMENTAL metodologia que perrplte' a implantacdo do processgedtdo de pessoas
com foco em competéncias.

A indicacdo fundamental de sua aplicacdo é quemuducao seja feita de
forma humanizada, ou seja, que todas as metas segwooiadas com o
funcionério e/ou equipe e que ndo sejam assumidgssrmatingiveis.

RESULTADOS

COMPLEXIDADE Tem o objetivo de mensurar como o funcionéario dessrha sua funcao,
em relacdo a complexidade que ela exige.

Fonte: Adaptado de LEME (2006; 2008).

Para auxiliar na reflexdo da distribuicdo dos psrtgara ilustrar por que ela € necesséria, a
FIG. 1 apresenta uma relacdo entre cada uma dapepdvas com as funcbes de uma
organizacdo (LEME, 2006; 2008).

Complexidade

Funcbes
Estratégicas

Funcdes Médias Comporta- Resultados

Fungbes Operacionais Técnica

FIGURA 1 — Relacdo entre as perspectivas comra®as de uma organizacao
Fonte: Adaptado de Katz e Kahn (1974).
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Verifica-se que, quanto mais alto o nivel hier&quilas fun¢gbes, mais acentuada é a sua
complexidade e menos necessidade ha de competéogiea. O autor mostra, por meio da
piramide e do quadrado, a evolucdo da participag@competéncias técnicas, humanas e
conceituais.

Cabe destacar que esse desdobramento da entregadespas pessoas nas empresas, em
funcdo de suas responsabilidades, em niveis delewiagde, representa uma alternativa
incorporada as préticas de remuneracdo, como falemareconhecer as competéncias
previamente definidas com base nos resultados asfgervinculados as perspectivas
estratégicas: técnica, comportamental, resultadosnplexidade (LEME, 2006).

Pesquisa feita por uma empresa, com executivoserpra tidos como referéncia em suas
organizagfes, chegou aos 13 comportamentos quelgam] sustentaveis e de sucesso
empresarial para serem entregues a empresa, modseproducédo, que vao ao encontro do
preconizado por Fleury (2002, p. 32):

[...] inovagdo de negocios; saber ouvir; adaptddde; habilidade de
comunicacao; foco no cliente; desenvolvimento dentas; visédo e
planejamento; lideranca estratégica; ética e p@ratde negocios;
habilidade para trabalhar em equipe; julgamento négdcios;

pensamento analitico; e foco em resultados.

Assim, emergem, também, as limitacdes que o maatbcional apresenta, em face das

mudancas que influenciam a dindmica do trabalhendo se considera a definicdo das

competéncias. Dutra (2004) resgata a nocdo de eaidptle como fator que sempre esteve

presente, como critério de diferenciacdo dos caeggge passou a ocupar lugar de destaque
na avaliacdo dos resultados que as pessoas ent@gamganizacdes, na medida em que
ocorrem mudancgas dos cargos, como elemento demntifagdo.

Essa integracdo entre complexidade das respomsales e os resultados apresentados,
mostra a articulagéo que se pode estabelecer@ndrauneracédo e a no¢ao de competéncias,
principalmente no que diz respeito a questédo dalimaffio das competéncias com base na
combinagédo de diferentes saberes diante das smiagoncretas de trabalho que se

diferenciam, entre outros fatores, por diversogiside complexidade (DUTRA, 2004).

Portanto, é a partir da “necessidade das emprasg®cios ou meio e a competéncia da
pessoa em atendé-las que se define o espaco amglgcgue surgiu como expressao para
designar o conjunto de atribuicdes e responsatigslaas pessoas. “Gradualmente, tornou-se
um conceito que procura estabelecer a correlacéie eomplexidade e entrega” (DUTRA,
2004, p. 51).

A identificacdo do espaco ocupacional, embora aesigja vinculada a estrutura de cargos,
reconhece que este ndo continua igual no temporesgo, torna-se necessario um padréo
estavel, que permita a valorizacdo e recompens@rdea mais adequada. Esse padrao é
definido por Dutra (2004, p. 82-83) como os diféeesmiveis de “complexidade das entregas
esperadas da pessoa. Mesmo que essas entregas ownd@rempo, 0 que importa € o grau

de sua complexidade. O grau é estavel no tempode per transformado em uma base
métrica solida”.

Com isso, percebe-se mais preocupacdo com a camjaetdo fator humano, com a
importancia do desenvolvimento das pessoas parangic determinados objetivos e
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resultados da empresa e, também, a preocupacaoprafissionais em se tornarem
sustentaveis profissionalmente.

2.5 Sustentabilidade Profissional

Entende-se por desenvolvimento sustentavel o quapdz de atender as necessidades atuais
sem prejudicar as necessidades futuras. Diantee dissafio que se impde para a
humanidade, Almeida (2008), Sachs (2008) e Sehgd (2009) discutem a necessidade da
construcdo imediata de um futuro sustentavel, awml@ecessidades das geracdes futuras
precisam ser levadas em conta, a cooperacao gialvdde prioridade e as mudancas se
baseiem em novas maneiras de pensar, perceber e agi

Refletindo sobre a 6tica profissional e o desenkwwnto de carreira, pode-se inferir que é a
condicdo do profissional se adaptar conforme asss&tades do mercado. Segundo Costa
(2002, p. 27), o profissional para adquirir estaugde empregabilidade, “em qualquer

situacdo, conveém sintonizar-se com o significadpalavra “empregabilidade”, que pode ser

adaptada para expressar a indispensabilidade @mdipado permanente, no principio da

educacao continuada”.

O profissional sustentavel, ndo permite que setesgos seus recursos e, para tal, deve estar
sempre se aprimorando. O ponto de partida paragidca sustentabilidade profissional é
entender como 0 mundo dos negdcios funciona. Sepetitivo, empregavel, ou seja, ter um
conjunto de conhecimentos, habilidades e comporteeeque o tornem um profissional
importante para a organizacdo em que trabalhe g quaalquer outra. Costa (2002) explica
que a empregabilidade tem a ver com saude praf@sicom a facilidade de conseguir
rapidamente emprego em qualquer organizacdo, indepeemente do momento que vive 0
mercado, em termos de maior ou menor demanda. ripregabilidade € ter condi¢cbes de
identificar oportunidades até nas crises.

Esta nova exigéncia se reflete no aumento da dearaordparte dos proprios individuos por
programas de educacao, que possam formar profssiacom as competéncias requeridas
para o ambiente de negdcios. Em funcdo desta demabderva-se um movimento das
escolas de negocios na estruturagdo de programedudacdo que reflitam as necessidades
presentes e futuras dos profissionais (ALMEIDA, 200

Loures (2009, p. 66) destaca que a educacao vialslempregabilidade e a compreenséo de
nés mesmos e dos outros, bem como conexdes com kierden natural, social e
organizacional de forma mais abrangente, servirmtoocbase duravel de construcdo do
respeito, do senso de justica, promovendo adoc@ordportamentos e praticas que permitam
uma sustentabilidade profissional, frente as &cbase do crescimento sustentavel, como:

a) sociedade - compreensdo das organizacbes e sell mapmudanca e no
desenvolvimento, bem como sistemas democraticosargcipativos que dao
oportunidades de expressao e de opinides, fortedleceonsenso e a resolucao de
diferencas;

b) meio ambiente - consciéncia de recursos e daiffagé do ambiente fisico e os
efeitos causados pelas atividades e decisbes hamana

c) economia - sensibilidade aos limites e potenciaisréscimento econémico e seu
impacto na sociedade e no meio ambiente.
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Loures (2009, p. 67) ainda ressalta que a susibdsamle tem suas caracteristicas fortalecidas
pelo conhecimento, por meio de uma educacdo inomady transversalmente, pela

interdisciplinaridade e holismo, direcionamentoveires, pensamento critico com resolucao
de problemas, multimétodos, tomada de decisaccjpativa e relevancia local, considerando
sua visao global.

Almeida (2008) argumenta que em um ambiente deaneg&ustentaveis, os profissionais
precisardo entender que os desafios que se aseatdo cada vez menos técnicos e mais
de ordem adaptativa e de comportamento. Ou se&ja,\wa menos sera utilizaddkoow how

e a autoridade e, cada vez mais, a inovacao elecwnento compartilhado.

Nesse sentido, Burnham (2000) explica que as tansi;des econdmicas e tecnoldgicas
ocorridas nas ultimas décadas, redefinem o valocahthecimento e das possibilidades de
emprego, provocando grandes crises nos espacosall@hb “uma vez que profundas

mudancgas nos processos de producéo e de organdadéabalho, principalmente aqueles
gue envolvem automacéo, vém tendo como resultaids@mprego estrutural”. Atualmente, o
valor de cada profissional é medido por seu conteuwio, por sua produtividade e

criatividade, mas, principalmente por sua tendéadrovacao.

Nesta nova Oética, o desenvolvimento, baseado ndecimento, tem uma relagdo téo
essencial quanto a relacdo entre metas e estat€giatells (1996) ressalta que “a tecnologia
ndo é somente a ciéncia e as maquinas: é tambaoidgia social e competitiva”.

O cenario da sustentabilidade profissional resaleanvergéncia da visao holistica, ensejada
nas multiplas esferas constitutivas das competéntiamanas, tendo em vista as
caracteristicas do perfil profissional delineadolpmures (2009, p. 73):

saber lidar com a complexidade; integrar a muda®cao
guestionamento permanente; possuir pensamentxivefle critico;
ter capacidade de sistematizacdo; ser empreendedoay
oportunidades para si e para 0S outros; interagiorsunicar bem;
buscar a exceléncia pessoal e a responsabilidad@asthiental em
todas as atividades; buscar compreender o munder agente de
mudancas; enfrentar a obsolescéncia aceleradaochb®@mentos e
das competéncias; saber aprender e desenvolves nowgeténcias;
ter autonomia e gerenciar bem o seu tempo; valoaiziversidade e
0S espacos plurais no trabalho e na sociedadefjetebilidade a
mudanca; ter preparo emocional para lidar com siizscoes de vida.

Lima (2003, p. 116) argumenta que, para além denagelo de educacdo que vise apenas a
instrumentalizagéo, uma educacgéao voltada paratargabilidade pressupde "a capacidade de
aprender, criar e exercitar novas concepcoes eEgsate vida, de educacéo e de convivéncia

[.].

Assim, a aplicacdo de conhecimento melhora a prodatie, o perfil e a qualidade de outros
bens e servigos, porém deixar de reconhecer o eatrcsua inteligéncia € recusar-lhe sua
verdadeira identidade social, € alimentar seu néissento e sua hostilidade, sua humilhacéo,
a frustracédo de onde surge a violéncia.

Em sua apreciacao, Castells (1996, p.15) explieaagrelacéo da tecnologia, da sociedade e
do poder demonstra “o carater estratégico das ltagias na produtividade da economia e na
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eficacia das instituicbes sociais mudando as fouespoder na sociedade e entre as
sociedades”. Acrescenta, ainda, que “o controlei€acia e da técnica das tecnologias da
informacé&o chega a ser uma fonte de poder em shaies

3 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no resultado do estudo realizado, torm@ssvel apresentar inferéncias sobre os
desafios percebidos pelos profissionais em relacéostentabilidade de suas competéncias,
levando-se em consideracdo o modelo de carreitagmo.

Pesquisou-se, junto a literatura, os conceitoscipdis de sustentabilidade profissional e
competéncias, pontos fundamentais para a criac@mdecarreira. Identificou-se a existéncia
de inimeros significados e que, mesmo néo podecamiwen formulacdo de um de um Unico
conceito, ndo impede a criacdo de abordagens faraasustentabilidade profissional com
abrangéncias diversificadas para as competéncias.

Identificou-se que a carreira exige do profissi@mkendizados pessoais e relacionados ao
trabalho. assim, como o deus mitoldgico proteus,mqudava de forma conforme seu proprio
interesse, também o profissional deve se adaptdorroe as exigéncias do mercado. o
profissional proteano adapta-se as mudancas evas realidades, tornando-se empregavel,
nao s6 em uma empresa especifica, mas, tambémhemido pelo mercado de trabalho.

Foi possivel constatar que é de responsabilidaderdiissional estabelecer os niveis de
qualidade e produtividade, que possam assegurarc@vasignificativos no processo de
aperfeicoamento continuo, profissional e organoreai

Verificou-se que este profissional oferece a ompgéio e ao mercado valor competitivo,

quando propde inovagao de tecnologias, assumindasratribuicbes com responsabilidade,

qualidade e produtividade, em niveis de complex@d&l desenvolvimento de competéncias
compreende 0s aspectos intelectuais adquiridoseggiebam conhecimentos, capacidades e
experiéncia, promovendo a sustentabilidade profisgi

Entre os varios fatores relacionados, real¢ca-seoqe@mportamento da carreira proteana esta
centrado nas competéncias do profissional flexiadgptavel e estratégico, com visdo de
futuro, compativel com as demandas mercadolOgicasnevistas a uma carreira sustentavel.

Quanto ao alinhamento da carreira, observou-sesgpeofissionais buscam o alinhamento de
sua carreira em uma empresa, bem como a divulgbg&eus conhecimentos e experiéncias.
Este resultado indica um forte traco de que oseeistados se preocupam em desenvolver
uma carreira bem sucedida, para garantir sua sabtade na empresa e no mercado.

Constatou-se, também, que o0s conceitos de compamtam de entrega sao tidos como
importantes e aplicaveis entre profissionais, melev@ndo-se em consideracdo variacdes no
grau e complexidade no desenvolvimento das comgatna empresa.

Os resultados obtidos na pesquisa permitem dizzeaceducacdo em ambientes profissionais
sustentaveis, entendida sob estas perspectivasandamuma mudanca no perfil dos
profissionais, implicando a alteracédo na abordademprendizagem e nos conteudos.

Por fim, pode-se concluir que os profissionaésn desenvolvendo esfor¢cos para atuar em
uma légica de transformacdo, criando uma carremafisgional mais competitiva e
sustentavel.
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