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0 VALOR DA
EXPERIENCIA

A ADEQUAGCAO DAS PESSOAS A0S CARGOS, AO LONGO DO

TEMPO, E UMA CONDICAO IMPORTANTE PARA QUE AS ORGANI-

ZACOES GEREM RESULTADOS E SEUS PROFISSIONAIS OBTE-

NHAM SATISFACAO NA VIDA. MAS ELA NEM SEMPRE ACONTECE,

SOBRETUDO NO CASO DE PROFISSIONAIS MAIS MADUROS

#50 MARCELO PINHEIRO, professor da FGV-EAESP, marcelo.pinheiro@fgv.br

onheci Franco no inicio de

1998, quando conduzia um

processo seletivo para a vaga

de advogado na multinacional
onde eu trabalhava. A empresa buscava
um profissional maduro, com experién-
cia minima de cinco anos na 4area juridi-
ca, solida formacdo académica, inglés
fluente, além de outras caracteristicas,
como iniciativa, eficacia interpessoal,
lideranca e visio de negocios. Desde as
primeiras entrevistas na empresa,
Franco, na época com 34 anos, demons-
trou bastante satisfacio com a carreira
de advogado, interesse pela vaga e entu-
siasmo em se desenvolver profissional-
mente. Convenceu todos os entrevista-

dores de que era a pessoa certa a ser
contratada, e foi admitido.

Desde o inicio, Franco dedicou-se
ao trabalho com afinco, procurando
conhecer as especificidades do nego-
cio e construir relacoes eficazes em
todos os mniveis da organizacéo.
Realizava suas atividades com excep-
cional qualidade. Ao longo de seus
anos como advogado na empresa,
Franco continuou demonstrando pai-
xao pelo trabalho, aprendendo cada
vez mais sobre as varias areas do
direito empresarial e desenvolvendo-
se como um profissional de primeira
linha, planejando inclusive matricu-
lar-se em um MBA.



DEZ ANOS DE SERVIGO

Em 2008, a empresa foi comprada
por um concorrente, e, como parte de
um processo de reestruturacdo, a sua
equipe de advogados foi reduzida. A
sobrecarga de trabalho, que ja existia,
passou a ser insuportavel para os rema-
nescentes. A area juridica foi reorgani-
zada, e Franco passou a reportar-se ao
novo gerente juridico, que vinha da
empresa compradora. Um sentimento

de frustragdo em relacao a carreira PARA EVITAR QUE PROFISSIONAIS MADUROS ENFRENTEM A MESMA
gerou mudancas drasticas no humor e SITUAGAO VIVIDA POR FRANCO, E PARA QUE A EXPERIENCIA

no desempenho de Franco, que se fize- ACUMULADA POR ELES SEJA APROVEITADA PELAS ORGANIZAGOES,
ram notar em poucos meses. Ja sem TANTO O INDIVIDUO COMO A ORGANIZACAO DEVEM ESTAR ATENTOS.

aquele entusiasmo inicial, ele parecia
sempre cansado e desanimado, e sua

mesa acumulava pilhas de documentos Definir metas e planos pessoais, demonstrar continuamente bom
a serem analisados e redigidos. Ainda desempenho e adquirir novas habilidades.

assim, Franco se desdobrava para Manter dialogo aberto com seu superior, comunicando seus interesses
entregar os trabalhos no prazo e com a de carreira, buscando esses objetivos diligentemente e correndo riscos.

minima qualidade necessaria. Desenvolver relacionamentos internos produtivos, mantendo uma rede

Nitidamente. sentia-se pressionado profissional ativa dentro e fora da organizagdo.

Em nossas conversas informais. nunca Manter-se competitivo, cuidando para que seu nivel de competéncia
R

: esteja adequado ao seu estagio de desenvolvimento de carreira.
mais comentou sobre seu plano de cur- ! q 9

sar o0 MBA, mas dizia que apreciava a

forma como as pessoas se relacionavam

e se tratavam na empresa, € que Se sen- Apoiar seus subordinados no estabelecimento de suas metas de
carreira, discutir os seus interesses de carreira e apoia-los na aquisicéo

tia respeitado e considerado profissio- - o :
das habilidades necessarias a carreira.

nalmente, apesar de todas as dificulda-
Buscar continuamente a adequacao dos profissionais aos seus cargos,

des que a area juridica atravessava, com : o :
em particular dos profissionais mais velhos.

impacto direto no seu proprio trabalho. . : . -
Encorajar os subordinados a realizarem uma autoavalicéo da sua

Dois anos depois da fusdo, Franco D : : .
situacdo de carreira e seus anseios em relagdo ao futuro.

comentou que estava reavaliando sua : . . L
Criar modelos de carreiras que atendam aos anseios tanto técnicos

carreira e que talvez decidisse final- como gerenciais de seus profissionais.

mente colocar em pratica um antigo
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plano de abrir o préprio negocio. Disse
que planejava uma carreira mais auto-
noma e independente na area comercial.
Estava satisfeito com a sua trajetoria na
empresa, apesar de acreditar que estives-
se preparado para posicoes maiores, o
que nunca lhe fora oferecido.

Em meados de 2010, apds 12 anos
de empresa ocupando o mesmo cargo,
Franco, aos 46 anos, decidiu abrir uma
franquia de produtos cosméticos. O
mercado estava bastante receptivo para
esse tipo de negocio, e ele acreditava
que a experiéncia acumulada poderia
ajuda-lo a ter sucesso. Quando nego-
ciou sua saida da empresa, a mudanga
causou reacdes diversas, variando entre
0 apoio a Franco e a surpresa com uma
mudanca tio drastica.

EXPECTATIVAS AO LONGO
DA CARREIRA

Muitos profissionais passam por situ-
acdes semelhantes a de Franco em
algum momento da carreira. Todos nés
buscamos um sentido pessoal para aqui-
lo que fazemos, e com o passar dos anos
muitos individuos, independentemente
da profissao, passam a perceber a carrei-
ra Como menos interessante ou menos
estimulante. A maioria dos profissionais
chega ao platd da carreira entre os 40 e
50 anos de idade, no mesmo periodo
em que seus filhos estdo na adolescéncia
e que seus pais estao entrando em decli-
nio fisico e psicologico, alertando-os
sobre o que inevitavelmente esta por vir
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e gerando um senso de urgéncia para
realizar eventuais mudancas.

A adequacdo dos individuos aos
cargos, ao longo dessas diferentes fases
de vida e carreira, é uma condicdo
importante para que as organizacoes
gerem resultados e seus profissionais
obtenham satisfacao na vida. Um ajuste
ideal ocorre quando as organizacoes e
os individuos percebem um estado de
harmonia em trés variaveis ligadas ao
trabalho. A primeira delas é quando o
individuo demonstra competéncia para
a respectiva posicao, sentindo-se habil
para realiza-la. Além disso, aprecia a
natureza intrinseca de seu trabalho e as
relacoes com os individuos com os
quais interage naquele ambiente — cole-
gas e gestores. Por ultimo, julga que os
valores da organizacio e seus valores
pessoais coincidem, enxergando senti-
do naquilo que realiza no trabalho.
Idealmente, ao atingirem maturidade
pessoal e profissional, espera-se que os
individuos encontrem cargos que os
satisfacam nesses trés aspectos.

IDEAL VERSUS REAL

Porém, essa adequacao nem sem-
pre acontece. Ainda que as organiza-
coes utilizem diversas estratégias para
manter seus profissionais motivados e
engajados, alocar as pessoas nas posi-
coes em que elas se encaixem melhor
¢ uma tarefa complexa.

Um profissional em inicio de car-
reira poderd se perguntar, essencial-

mente, se tera condicoes de fazer um
determinado trabalho. Essa é uma
questdo justa, em uma fase na qual o
individuo tem como preocupagio
principal a sua entrada e inicio de
desenvolvimento no mercado de tra-
balho. Porém, um profissional mais
maduro podera se indagar se realizar o
trabalho lhe trara satisfacéo, e qual o
significado de fazer aquele trabalho.
Provavelmente, nessa fase mais avan-
cada da carreira, em um momento em
que o individuo ja criou uma boa
reputacdo técnica, a questdo passa a
ser de natureza existencial, na busca
de um sentido pessoal para o trabalho.

PROFISSIONAIS MADUROS

Parece haver uma crenca generaliza-
da de que o ambiente de trabalho rejeita
profissionais mais experientes, desejan-
do apenas os jovens talentos. E verdade
que, a medida que os individuos se
desenvolvem profissionalmente, e as
taxas de crescimento das organizacdes
se estabilizam, naturalmente as possibi-
lidades de avanco e de promocao dimi-
nuem. Assim, o horizonte de carreira vai
se tornando mais estreito. Porém, isso
ndo significa que precise ser necessaria-
mente menos proficuo e empolgante.

Uma frustracio frequentemente
experimentada pelos profissionais
maduros ocorre quando a carreira deles
se estabiliza abaixo do patamar que
esperavam alcancar. Nesse momento, o
individuo tem a percepcao de que sua



carreira saiu dos trilhos ou estagnou.
Um sinal de estagnacido de carreira
pode ser, por exemplo, uma promocio
que sempre foi postergada. Outro sinal
é o fato de seus pares, mas ndo o indi-
viduo, terem progredido para niveis
mais elevados de carreira, tanto em
termos de responsabilidade como de
remuneracdo. Outro sinal ainda de que
um profissional mais velho atingiu o
seu platd de carreira ocorre quando ele
é designado para um “projeto especial”
como resultado, por exemplo, de um
processo de reorganizacio da empresa.
Em todos esses casos, sio claros os
sinais de que organizacdo e individuo
precisam conversar francamente sobre
os destinos de carreira possiveis de
forma a planejarem o futuro de ambos.
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Na circunstancia de uma estagnacao
de carreira, a permanéncia do indivi-
duo mais velho na organizacdo tera
chances maiores de ocorrer em algu-
mas situacoes especificas. A primeira se
da quando a estagnacdo acontece em
um nivel de cargo compativel com o
seu nivel de maturidade, em geral car-
gos de gestdo. Outra possibilidade de
encaixe de um profissional mais velho
ocorre quando ele possui um conheci-
mento técnico valioso, que seja deseja-
do pela organizacao: trata-se de tecnoé-
logos ou analistas ultraespecializados,
o0s quais detém conhecimentos técnicos
de valor para a organizacdo. Ainda ha

situacoes em que o profissional maduro

contribui em areas nas quais os relacio-
namentos € competéncias emocionais
construidos ao longo do tempo sejam
parte importante do cargo, como, por
exemplo, areas comerciais ou de rela-
¢des com o publico. Nesses trés casos,
o denominador comum ¢ que o pro-
fissional maduro esteja desempe-
nhando sua funcido em excelente
nivel e valha cada centavo que a orga-
nizacdo pague a ele — ou mais.

Néo se trata, porém, de preconceito
por parte da organizaco, ou de preferén-
cia gratuita desta por profissionais mais
jovens, mas simplesmente de uma ques-
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que a organizacdo pode trazer pela remu-
neracdo oferecida com base em praticas
de mercado? Ha um quarto caso, cada
vez menos encontrado nas organizacoes,
em que um componente afetivo esta pre-
sente na permanéncia do profissional
mais velho na empresa, quando as condi-
cOes anteriores nao sio preenchidas.
Pode ser o caso daquele profissional que
contribuiu com a empresa desde seus
primordios ou, no caso de empresas
familiares, esteve presente com o funda-
dor desde a sua criacdo. Nessas situacoes
particulares, a gratidéo e o sentimento de
confianca possuem algum valor. ll
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