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O impacto do

fim do emprego

Pesquisa revela que nem empresas nem profissionais
estao preparados para o novo conceito dominante,
a “empregabilidade”. Por Terence Bates e Susan Bloch

Em teoria, todo mundo sabe que aquele emprego de 20 anos em

uma mesma organizacao nao existe mais. A eliminacao de niveis
hierarquicos, a terceirizacao e os adventos tecnologicos, entre outros
fatores, modificaram as condicoes de trabalho e esse tipo de emprego
- um conceito do século XIX - esta em extincao. Na pratica,
entretanto, os profissionais ainda esperam que a empresa cuide deles.
E o que mostra uma pesquisa realizada com 300 empresas e

184 profissionais nos Estados Unidos e detalhada neste artigo. Os
resultados sao preocupantes e mostram que ainda ha muito por fazer.
Com os dados coletados, os autores deste artigo, especialistas

em orientacao e treinamento de executivos, analisam tanto o ponto
de vista dos funcionarios como o das empresas, no que se refere

ao assunto, e alertam: as organizacdes ainda acham que a
capacitacao dos funcionarios agrega pouco valor a suas atividades

e nao estao dando o apoio necessario para que eles possam se
tornar mais “empregaveis”.

u Terence Bates e Susan Bloch sao psicologos e consultores da GHN Limited, empresa
norte-americana especializada em treinamento e orientacao de executivos.

O emprego é um conceito em
mutacao. Esse “emprego” que existia
até o inicio desta década é uma idéia
do século XIX, que representava o
trabalho organizado em partes
distintas e essencialmente estaticas —
o nivel de producao esperado do
trabalhador era palpavel e as qualifica-
coes necessarias limitadas. Tratava-se

de um conceito adequado as fabricas e

aos escritorios dos séculos XIX e XX.
Ha muitas razoes para as atuais

mudancas, mas as principais sao:

O Novas expectativas e tendéncias

sociais, inclusive na educacao.

@ Novas tendéncias tecnologicas.

B Novas tendéncias politicas e

internacionais — globalizacao,

desregulamentacao de mercados,
economias emergentes.

De forma mais especifica, observa-
mos os seguintes fatos nas empresas:
B Imprevisibilidade e mudanca
continua.

O Organizac¢oes planas, com menos
niveis hierarquicos.

@ Trabalho concentrado em torno
de processos, projetos e equipes, €
nao mais ao redor de funcoes ou da
hierarquia.

O Foco na organizacao central, com
apoio da utilizacao crescente de
contratos, terceirizacao, aliancas e
empresas virtuais.

O Desvios e interrupcoes na trajeto-
ria das carreiras — nao ha mais
carreira linear.

O Necessidade de aprendizado
continuo e por toda a vida.

O Diversidade crescente de qualifica-
coes, pessoas, estilos de vida e
expectativas.

O resultado é o fim da carreira,
tal como a temos entendido na
maior parte do século XX, com as
seguintes implicacoes:

0 O fim do emprego para a vida toda.
O A passagem de uma relacao pater-
nalista (pai-filho) no ambiente de
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O trabalho nas empresas esta
concentrado em torno de processos,
projetos e equipes, em vez de
funcoes ou da hierarquia

trabalho para uma relacao baseada
na realidade (adulto-adulto).

O A necessidade de cada profissional
assumir o controle de sua propria
carreira, desenvolvé-la e gerencia-la
a fim de melhorar sua “empregabili-
dade” (capacidade de conseguir
emprego) e obter satisfacao e prazer
com o trabalho.

A pesquisa

Para estudar como essas tendén-
cias do mercado de trabalho estao

afetando os profissionais e suas
empresas, fizemos uma pesquisa
composta por dois questionarios,
enviados pelo correio.

Um era dirigido aos profissionais,
buscando saber a opiniao deles
sobre:

O A disposicao para enfrentar as
incertezas da carreira.

O As qualificacoes necessarias para
gerenciar sua carreira.

@ O apoio que recebem da empresa
para o gerenciamento da carreira.

Menos de
30% das
pessoas
estao
preparadas
para mudar
de emprego
ou faixa de
renda

Méaximo Campos Leyba

O A flexibilidade e a “abertura” da
empresa.

O outro questionario foi enviado
a executivos seniores, representantes
de suas empresas, com perguntas
sobre:

0 O apoio da empresa para o desen-
volvimento de carreira.

O A flexibilidade e a “abertura” da
empresa.

0 O apoio da empresa ao treinamen-
to e desenvolvimento gerencial.

@ O uso de treinamento e orientacao
(ou mentoria) individualizados no
desenvolvimento gerencial e da
carreira.

Os resultados basearam-se em 300
respostas de empresas — um indice
de resposta de 15% — e 184 respostas
de profissionais — um indice de 61%,
todos dos Estados Unidos. Pelas
empresas, responderam superviso-
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APOIO DA EMPRESA AO DESENVOLVIMENTO E GERENCIAMENTO DE CARREIRA* YR iitati e R [t RS v i R AR /) B

ResPoSTAS ResPosTAS
CORPORATIVAS (%)  INDIVIDUAIS (%)
Ha possibilidade de discutir aspiracoes 19 46
de carreira com o chefe?
O feedback regular sobre o desempenho 21 48
faz parte da cultura da empresa?
Ha discussoes abertas sobre sua carreira com 52 60
o departamento pessoal ou de RH?
A empresa honra 0s compromissos quanto 24 41
a oportunidades de desenvolvimento?
Fornecem-se informacoes claras e abertas 30 53
sobre as oportunidades de trabalho?
Existe um compromisso firme com o desenvolvimento 20 57
e gerenciamento da carreira dos profissionais?
Ha disponibilidade de acesso a orientacao externa? 70 52

*Obs.: As porcentagens referem-se as respostas afirmativas

res, diretores de recursos humanos e
de outras areas e presidentes execu-
tivos. Os profissionais consultados
representaram uma ampla gama de
funcoes de média e alta geréncia, de
varios setores econdmicos.

Nossas expectativas eram as
seguintes:
@ Os profissionais ja estariam refle-
tindo o impacto da “mudanca do
emprego” no modo de pensar e na
disposicao para enfrentar o futuro.
O As empresas, preocupadas com tais
tendéncias, procurariam ou minimi-
zar essas mudancas ou indicar que ja
representavam uma influéncia impor-
tante em suas praticas de desenvolvi-
mento de carreira de funcionarios.
Os resultados, no entanto, nos
surpreenderam bastante.

0 pensamento das empresas

As respostas dos executivos
seniores representantes das empre-
sas a perguntas sobre o apoio da
organiza¢ao ao treinamento e ao
desenvolvimento gerencial mostra-
ram que:

O O treinamento e o desenvolvimen-
to de pessoal estao diretamente
ligados a estratégia da empresa em
19% dos casos.

O Programas de desenvolvimento
gerencial sao fornecidos aos executi-
vos seniores por 20% das empresas.

o O treinamento e o desenvolvimen-
to estao intimamente ligados a
avaliacao de desempenho em 22%
das empresas.

O A area de recursos humanos esta
representada na diretoria em 35%
das organizacoes.

Os resultados parecem indicar
que o treinamento e o desenvolvi-
mento gerencial, assim como a
politica de recursos humanos, tém
pouca influéncia tanto sobre a
estratégia da empresa como sobre
o processo de decisao da diretoria.
Os executivos seniores, incluindo
aqueles ligados a area de recursos
humanos, parecem entender,
portanto, que a capacitacao dos
funcionarios agrega pouco valor as
atividades da empresa.

Mesmo sem atribuir-lhe a impor-
tancia devida, entretanto, as organi-
zacoes estao investindo na capacita-
cao de seu quadro de pessoal, pois:
O Possuem programas internos de
orientacao para os executivos senio-

@ Estimulam o treinamento

e a orientacao individualizados
feitos externamente para os
executivos seniores e futuros altos
gerentes (68%).

O Fornecem oportunidades de
desenvolvimento e treinamento
para os gerentes em programas
publicos, como, por exemplo,

em faculdades de administracao

de empresas (64%).

O Realizam programas de desenvolvi-
mento € treinamento para executi-
vos seniores dirigidos exclusivamen-
te a seus proprios gerentes (46%).

Empresas X profissionais

Comparamos as respostas dadas
pelas empresas com as dos profissio-
nais tanto no que se refere ao apoio
percebido para o desenvolvimento e
gerenciamento da carreira como em
relacao a disposicao das empresas
em ser flexiveis e “abertas” quanto a
carreira e nas praticas de trabalho
(veja quadros acima e na pagina 52).

E interessante observar que
somente em um item — disponibili-
dade de acesso a orientacao externa
(quadro acima) —, o indice de respos-
tas afirmativas das empresas € mais
alto que o dos profissionais. Isso
pode decorrer do fato de as empre-
sas oferecerem orienta¢ao externa
para um pequeno grupo de profissi-
onais e em circunstancias restritas.

De maneira geral, os resultados a
que chegamos sao o oposto do que
esperavamos. Os niimeros parecem
indicar que os profissionais acredi-
tam que o apoio organizacional para
o gerenciamento de carreira é maior
do que na realidade é. Os executivos
que falam pela empresa ou sao mais
céticos ou mais objetivos a respeito
do que realmente acontece: apenas
20% acreditam que existe um
compromisso firme da empresa com

E surpreendente a baixa porcentagem
dos que mostraram estar preparados
para lidar com as mudancas e incertezas
do mercado de trabalho
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Méaximo Campos Leyba

O treinamento e o desenvolvimento
gerencial tém pouca influéncia sobre
a estratégia da empresa

o gerenciamento da carreira dos
profissionais.

No que se refere a flexibilidade e
a “abertura” da empresa (veja quadro
na pagina 52), surgem novamente
diferencas surpreendentes. A flexibi-
lidade € maior na opiniao dos
profissionais do que na dos executi-
vos seniores. E possivel, nesse caso,
que a pratica esteja deixando para
tras a politica oficial da empresa e
que esteja havendo mais “acordos”
com os profissionais do que o formal-
mente permitido — ou, pelo menos,
mais do que a cupula da organizacao
tem conhecimento. Por fim, é
interessante observar que 51% dos
profissionais descreveram a cultura
de sua empresa como “aberta” e
flexivel, enquanto apenas 37% das

empresas consideraram-se efetiva-
mente “abertas” e flexiveis.

A crenca dos profissionais

A questao subjacente era: os
profissionais estao preparados para
gerenciar a propria carreira? As
respostas foram as seguintes:

B 14% identificam que ha “mercado”

para suas qualificacoes e seu conhe-
cimento.

51% descreveram
a cultura de sua
empresa como
“aberta” e flexivel

Os proflssmnals acredltam que () apom orgamzaclonal € maior do que realmente é

B 18% esperam trabalhar no minimo
em quatro empresas durante sua
vida profissional.

B 24% cuidam-se fisicamente e
sentem-se bem-dispostos.

0 27% dizem possuir metas de longo
prazo para a carreira.

@ 32% sabem que tipo de cargo
gostariam de ter depois do que
ocupam atualmente.

Ainda assim, existe uma certa
conscientizacao da mudanca:

B 42% percebem que seu cargo, tal
como ¢ hoje, nao existira dentro de
trés anos.

B 53% acham que o trabalho e a vida
pessoal estao em equilibrio.

d 58% pesquisaram intimeras
empresas nas quais poderiam vir a
trabalhar.

Quando questionados sobre suas
qualificacoes para gerenciar desloca-
mentos de carreira e desenvolvimen-
to pessoal, os profissionais responde-
ram o seguinte:

B 11% estao conscientes de seus
pontos fortes e fracos e tém planos
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FLEXIBILIDADE E “ABERTURA” DA EMPRESA* dificuldade que as mudancas podem

ResposTAS
INDIVIDUAIS (%)

ResposTAS
C ORPORATIVAS (%)

A empresa da oportunidades para exposicao a 28 24
multiplas qualificacoes e diferentes culturas?

A empresa recontrataria um gerente que ja tivesse 42 53
empregado anteriormente?

A empresa apoia os deslocamentos laterais 17 30
e entre funcoes?

HA OPORTUNIDADES PARA:

Outros empregos? 25 46
Licencas remuneradas? 72 69
Trabalhar meio periodo? 24 48
AS EMPRESAS SAO FAVORAVEIS A:

Consultoria externa? 29 31
Funcionarios ocuparem diretorias nao-executivas? 43 40
Trabalho comunitario e voluntario? 18 39

*Obs.: As porcentagens referem-se as respostas afirmativas

Quase 50% dos participantes
reconhecem que seu cargo, tal como
é hoje, provavelmente nao existira

dentro de trés anos

de se desenvolver por conta propria.
B0 12% tém prontas as informacoes
necessarias para elaborar um curri-
culo e uma solicitacao de emprego.
B 19% aproveitam oportunidades de
participar de cursos e seminarios
patrocinados pela empresa para
aumentar suas qualificacoes profis-
sionais e gerenciais.

B 24% sabem que qualificacoes e
conhecimento serao necessarios
para o crescimento profissional em
sua area de atuacao.

@ 24% mantém como apoio uma
rede de relacionamentos profissio-
nais e pessoais.

B 25% possuem um mentor ou
orientador com quem aprender e
discutir objetivos de carreira.

B 28% sentem que estdo bem prepa-
rados para entrevistas de emprego.
B 35% estudaram maneiras de aplicar

seu atual conjunto de qualificacoes
em diferentes opcoes de carreira.

Destaca-se aqui a baixa porcenta-
gem dos que mostraram estar prepa-
rados para lidar com as mudancas e
incertezas do mercado de trabalho.

Resultados preocupantes

Os profissionais comecam a
constatar que as empresas estao
mudando em decorréncia de rees-
truturacoes organizacionais. Quase
50% dos participantes da pesquisa
reconhecem que seu cargo, tal como
€ hoje, provavelmente nao existira
dentro de trés anos. Mesmo assim, a
passagem do “mundo do emprego”
para o “mundo da empregabilidade”
ainda nao é totalmente compreendi-
da pela maioria dos gerentes pesqui-
sados — menos de 30%, por exem-
plo, afirmam que estao prontos para
enfrentar uma mudanca de empre-
go ou para passar a outra faixa de
renda, caso necessitem ou desejem.

Muitos executivos subestimam a

lhes trazer ou seu impacto sobre a
carreira. E baixo o nivel de treina-
mento e orientacao para lidar com a
tensao e as pressoes que acompa-
nham as transformacoes do merca-
do. Na verdade, ha apoio para os
aspectos “racionais” das mudancas,
mas nao para os emocionais.

Enquanto os profissionais consul-
tados ainda parecem acreditar que a
empresa cuidara deles, os represen-
tantes das empresas admitem que
podem nao ser capazes de dar apoio
aos profissionais quanto a desenvol-
vimento de carreira.

Outro resultado preocupante da
pesquisa € o fato de que a area de
recursos humanos tem pouca
relevancia para os assuntos estratégi-
cos das empresas.

Com esses dados em maos, é
preciso parar para pensar. Ha
urgéncia em preparar os executivos
para a nova realidade do mundo do
trabalho. O salto do “mundo de
emprego para a vida toda”, em uma
ou duas empresas, para o conceito
de “empregabilidade” ainda nao é
plenamente compreendido.

As empresas, e principalmente os
profissionais da area de recursos
humanos, precisam se concentrar
numa abordagem mais individuali-
zada do planejamento de carreira.
O treinamento em qualquer area
precisa ser integrado aos negdcios e
a outras funcoes dentro da organiza-
¢ao, de forma que o aprendizado se
torne um processo continuo, e nao
uma atividade desarticulada.

Para manter sua prépria “empre-
gabilidade”, os profissionais de
recursos humanos e treinamento
precisam adotar uma orientacao
mais “comercial”, travando maior
contato com a cipula da empresa na
fase de planejamento e assegurando
que a estratégia delineada para o
quadro de pessoal esteja de acordo
com a estratégia geral da empresa.
A drea de recursos humanos nao
deve servir apenas para resolver um
problema ou crise, ou para fornecer
programas individualizados de
treinamento. 0
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