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INTRODUCAO

Em uma quarta-feira do més de Junho/2010, Mariaa_acompanhava a realizacéo
de um treinamento para uma das equipes da empmsajue trabalha, a Gasosa
Combustiveis. Seu celular chama; é um namero dbescaio e ela resolve ndo atender. Mais
tarde, quando todos os participantes do treinamagmtoveitavam o coffee-break, o0 mesmo
telefone volta a chamar.

Ao atender, Maria Luiza recebe a informacdo de egié falando com o Sr. Fabio,
Diretor da Consultare, uma empresa na area de G@arsgliEmpresarial. Ele teria recebido o
contato de Maria Luiza através de uma profissiomabmada na area de Recursos Humanos
que a havia indicado para participar de um procesiiivo para a vaga de Supervisora de
Recursos Humanos.

Surpresa com o telefonema, Maria Luiza resolve @mero comparecimento a
Consultare na sexta-feira seguinte, ap0s o térrdeseu expediente de trabalho, embora
naquele momento néo estivesse buscando outra pjpatie de emprego. O fato de
confirmar a presenca na entrevista foi um gestoedpeito, educagéo e gratiddo a empresa
que a convidava e a profissional que havia a iddica

Aquela ligacéo, entretanto, poderia ter despertamiodesejo de mudanca que ha
tempos estava adormecido. Sera que aquela seriaoparaunidade de crescimento e
desenvolvimento de novos projetos. Pelas informsagfiee havia recebido durante este
contato telefénico, a Consultare era uma empresaat®r porte que a Gasosa. Qual seria a
melhor escolha?!

FORMACAO E EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Maria Luiza, 25 anos, € psicéloga recém-formadaeskolha pela Psicologia foi
natural: sempre muito calma e centrada, ndo haweniacurso mais indicado para fazer.
Familia e amigos apoiaram sua decisao que foiizalbe a cada nova descoberta no decorrer
da graduacdo. De fato, esta foi a melhor escolbaga ano aumentava a certeza da profissdo
sonhada.

Entretanto, para uma jovem que tinha como maiorfiesngressar em uma
Universidade Federal, a realidade do mercado dmllva apresentou-se rapidamente. No
inicio da graduacédo em 2005, comecou a buscaruwpodsaides de estagio, pois para ela este
era 0 momento de conhecer, arriscar, entenderibgsigbes de um psicélogo em suas mais
diversas atuacoes.

Interessou-se pela area de Recursos Humanos e etemt80/2005 abracou a
oportunidade de estagiar na MIX, uma rede de sugreados. Neste periodo aprendeu a
selecionar um bom curriculo, conduzir uma entrayisaplicar e corrigir avaliacdes
psicolégicas. Tudo que um psicélogo poderia fareruena empresa, ela conheceu, sendo
supervisionada por uma profissional bastante esyierie renomada no mercado. A primeira
oportunidade de estagio foi extremamente enriqueaepelo aprendizado e pelos contatos
realizados.

Apos 02 anos na MIX, em 2007 surgiu a oportuniddgéengressar em uma empresa
premiada como uma das melhores empresas parabs¢h&nano pais, a Gasosa. Seria uma
oportunidade Unica de conhecer a perfeicdo em tedadestao de Pessoas em uma empresa
potiguar que havia se expandido, chegando a oeugaarta posi¢cao no ranking nacional em
seu ramo de atuacdo. Antes mesmo de iniciar siMddaadies, Maria Luiza pensava nos
ganhos que teria:



“Aprender mais sobre o papel do psicélogo organianal, conhecer
pessoas e técnicas novas e, quem sabe, fazerreanasta empresa era o
sonho de muitos jovens e experientes profissionais”

Sua histéria na Gasosa comecou em Setembro/20@ndguela ingressou como
estagiaria nesta empresa e, ap0s pouco mais dexd)ifa efetivada como Analista de
Recursos Humanos.

O sonho se concretizou! O aprendizado foi imen®lréa Gasosa proporcionou
vivéncias e experiéncias que certamente Maria Lmda teria adquirido em empresas
menores. Sua dedicagdo e bom desempenho foramhestdos na ocasido de sua
contratacdo. No ano de 2009, pouco antes de fasenam Psicologia, ela ja estava contratada
pela Gasosa, uma empresa de grande porte. Torrefettegamente colaboradora de uma
empresa como aquela era o objetivo de qualquerspimial de Recursos Humanos. Maria
Luiza sabia disso e sentia-se realizada:

“Era muito cobmodo saber que iniciaria a carreira gdissional antes
mesmo de ser Psicéloga com uma empresa deste porteurriculo.
Batalhei muito pelo meu espago e consegui”.

Sua atuacédo era voltada para a area de Recrutam@&alecdo e, de acordo com as
subdivisbes do RH da empresa, os profissionais eeaponsaveis por etapas do processo.
Maria Luiza, entéo, percebeu que a possibilidadendgiacdo de suas atividades era bastante
remota. Na verdade, o que se observava era uma esppecializacdo dos profissionais que
faziam parte daquela equipe: todos eram extrema&ncenipetentes em suas respectivas areas
de atuacéo.

Como a empresa fragmentava as atividades, eral difisenvolver uma visdo mais
sistémica, realizando somente acOes pontuais. tentoe Maria Luiza acreditava que, para
tornar-se uma profissional completa, seria necessavolver-se em outras atividades. Entao,
ela buscava ampliar sua atuacdo: opinar, planepgementar novos projetos. Este anseio
vinha sendo compartilhado com sua chefia como npei@ abertura de novas portas.
Conscientemente, o seu pedido para realizar nawadaales era um tanto dificil de ser
atendido, pois o0 RH da Gasosa comportava uma edeifi® pessoas, em que cada uma sabia
exatamente o seu papel e suas atribuicdes.

Em trés anos de empresa, Maria Luiza nunca haware#ddo qualquer permuta entre
0s setores que desenvolvem as acbOes de RH. O satuimie inquietacdo, no entanto, era
somente uma ansiedade por realizar coisas novasiuma insatisfacdo com relacdo a
empresa. Ela ponderava a respeito daquele momento:

“Fazendo uma auto avaliacdo chegava a conclusaquieminha atuacao
nao havia se ampliado apos a efetivacdo. Esperavantis autonomia e
independéncia para fazer a diferenca. Por outroolache questionava se
aguele sentimento era apenas ansiedade de umasgimfal recém-

formada”.

A empresa era excelente; todos gostariam dellyaba@a Gasosa. Os profissionais que
ali trabalhavam, assim como Maria Luiza, eram alitagéos por uma vontade de permanecer
naquele lugar eternamente. Os beneficios eram auuties e todo o contexto contribuia para
um encantamento que fazia com que os colaboragostassem da empresa e desejassem
estar ali até o dia de sua aposentadoria.



As oportunidades que Maria Luiza teve de conhedeiativas inovadoras e projetos
diferenciados, principalmente, na regido Nordestpals foram inUmeras. No entanto, muitas
vezes a sua participacao era bastante limitadasd?tarma empresa grande, alguns processos
exigiam uma rigidez e uma burocracia que a impedtEmavancar. As decisdes eram
centralizadas em algumas pessoas e muitas vezesrar@ocompartilhadas com os demais
envolvidos. Neste contexto, as atividades realzada ela pareciam muito mais operacionais
a cada dia. Ela, entéo, refletia, buscando juatifias para a situacdo em que se encontrava:

“A vontade de realizar atividades diferentes auragatcom o passar do
tempo, mas eu buscava controld-la com a esperaecgud algo iria

mudar. Eu iria conquistar mais espaco. Eu estava ienma grande e
excelente empresa, ndo poderia me queixar destdurpdade”.

O CONVITE PARA UMA NOVA EMPRESA

Em Junho/2010, a partir do momento em que receligagio do Sr. Fabio, Diretor
da Consultare com o convite para participar do gesc seletivo, Maria Luiza passou a
reavaliar sua condicdo naquela grande empresaolPens tudo que havia conquistado e o
que estava por alcancar. Até onde poderia chegaa®s @uas perspectivas de crescimento?
Naquele instante, adotava uma postura de resiatéani relacédo a qualquer mudanca:

“Nunca aceitei nenhum convite para entrevista. Hesériodo em que
estava na empresa, alguns profissionais me ligaraonvidando a
participar de processos seletivos, mas eu nunca\iio fui porque tinha a
certeza de que estava muito bem no meu lugar. Nagquamento, pensei
em fazer diferente”.

Apesar de todas as duvidas e com o objetivo dearesé-las, ao final do seu
expediente na sexta-feira, em Junho/2010, foi &éresultare para a conversa com o Diretor.
Chegando 14, sentiu-se bastante a vontade no amlderespera e aproveitou para observar
os colaboradores que ali passavam. Cerca de 15awidepois, foi convidada a subir ao
primeiro andar onde, em uma sala muito bem decpestiava o Sr. Fabio a sua espera.

A entrevista aconteceu normalmente com pergun@asada experiéncia, formacao,
objetivos profissionais e metas pessoais. O dedafigado parecia bastante interessante:
estruturar um RH, criar novos projetos e estabeleoea ponte entre a Diretoria e 0s
colaboradores. Além da autonomia sugerida, a ptapsalarial era bastante tentadora,
considerando o valor salarial atual.

Neste momento também foi possivel conhecer a Ciansukentender sua proposta na
qual se enquadrava um cargo de gestdo para Maga.lAnteriormente, a empresa, que até o
momento ndo contava com um setor de RH, recebdasuttoria de uma profissional da area
que realizou acdes pontuais, como a implantacdonuglano de cargos e salarios, assim
como o processo de descricdo e andlise de cargpsopbsta levava a crer que ela teria
autonomia e que a empresa reconheceria o valoaldallho realizado por ela.

De todo modo, o retorno da selecdo seria fornempdmas na segunda-feira seguinte.
Entdo, Maria Luiza pensou que teria tempo sufieig@ira pensar e avaliar a oportunidade.

Antes do prazo estabelecido, Maria Luiza recebeueumail, informando que ela
havia sido selecionada entre as outras concorrentg® seria convocada para uma reuniao
em que seriam tratados detalhes sobre a admiss@duvila ainda pairava em seus
pensamentos, pois ponderava:



“A esperanca de ndo ser selecionada, por mais ewlitidrio que pareca,
era reconfortante. Afinal, eu ndo precisaria paspalo sufoco de escolher
0 que fazer. Mas eu fui a escolhida e agora devee@dir o que fazer.
Havia a vontade de ficar na minha zona de confartas a esta altura, eu
deveria pensar seriamente na nova proposta”.

Ela, entdo, achou que seria prudente conversarseos) gestores atuais na Gasosa e
expor a situacdo em busca de um melhor desfeclaoegse impasse que se instalara em sua
vida. Ela considerava-se satisfeita com sua coadugéfissional, afinal havia conquistado
uma oportunidade no setor de RH em uma empresanadtiente reconhecida, mas o
desconforto por sentir-se sem autonomia para debamvatividades mais gratificantes
existia.

Ao conversar com seus gestores, sentiu-se decepeioParece que tudo que foi
desenvolvido naqueles 03 anos néo representavalegra mesmo valor que tinha para ela.
Na verdade, a conversa foi conduzida pelo GerenteH| Sr. Valmir, no sentido de demover
Maria Luiza da idéia de deixar a empresa. Ele disse

“E importante que vocé pense bem. Hoje vocé estauera grande
empresa que oferece a vocé uma estrutura que centenmdo encontrard
em outras empresas da regido. Vocé pode continoastwindo sua
carreira agqui, mas para isso é preciso ter paci@nci

Maria Luiza esperava ouvir mais. A sua inquietagd@o era financeira e
verdadeiramente ela ndo esperava uma contrapropadéaial, apesar de perceber a
viabilidade de uma. Seu interesse era saber quaie @s perspectivas de seu futuro
profissional naquela empresa. Qual o planejament ag Geréncia de Recursos Humanos
tinha para ela? Ela iria envolver-se em novos pwsjeu continuaria executando atividades
operacionais?

Ao realizar claramente estes questionamentos, &@baobteve respostas concretas.
Havia uma estrutura definida e pouco volatil em stganizagdo. O discurso efetivamente
nao agradou Maria Luiza, pois o Sr. Valmir contimudizendo:

“E possivel que aconte¢a alguma mudanca, mas ko aepende

somente de nés. Existe uma definicdo de atribuiighcada subdivisédo do
RH que precisa ser respeitada. A area de Recruttomeiselecdo sempre
terd as atribuicdes que vocé realiza hoje”.

De todo modo, como sempre tomou suas decisdds ruerentemente, Maria Luiza
encerrou a conversa, dizendo que pensaria a regedmunicaria sua decisdo em dois dias.
A partir de entdo, a decisdo sobre o melhor camalseguir em sua carreira profissional
deveria ser tomada.

Maria Luiza observava duas possibilidades: peet@nna Gasosa, dedicando-se ao
maximo para vislumbrar oportunidades de novos @esafi aceitar o convite da Consultare e
arriscar-se neste novo projeto.

O PROBLEMA



Maria Luiza esta diante de uma importante escolieacgrtamente modificara o rumo
de sua carreira profissional. O que fazer agonatelidesta nova proposta de trabalho? Aceitar
ou permanecer no local em que ja se encontra?

O que deve fazer Maria Luiza? Qual sera a decisis adequada? A permanéncia em
uma empresa que oferece um bom ambiente de trabathstatus de estar em uma grande
empresa ou a mudanca para uma empresa de memmigperpode oferecer um crescimento
profissional aliado a maior autonomia e aprendizasi&mico?

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

A partir da andlise da trajetoria profissional e dacisfes de carreira de Maria Luiza,
0 caso tem o0s seguintes objetivos de ensino: @utli as orientacdes de carreira e as
escolhas profissionais que levardo ao seu objg@ydpmentar questdes como a influéncia da
motivacdo, do comprometimento e do significado rdbdlho para os profissionais nos dias
atuais; (3) refletir sobre a importancia de esed®sl um plano de carreira com objetivos
definidos para curto, médio e longo prazo; (4) emeh as politicas de carreira que as
empresas adotam hoje e como os profissionais iparticdesta.

OBTENCAO DOS DADOS

Os dados para elaboracéo deste caso foram obtrdegsde entrevista concedida por

Maria Luiza a autora.
Em busca de manter o critério de confidencialidadenomes dos personagens

envolvidos, assim como das empresas, foram suldstitypor nomes ficticios.

UTILIZACAO RECOMENDADA

O caso foi elaborado para utilizagdo em discipligae abordem os temas da
Motivacdo, Gestao de Carreiras, Significado do dlfady Comprometimento, tanto em nivel
de graduacgdo como de pos-graduacao.

E valido destacar que terd uma aplicabilidade maitre aqueles alunos que ja
tenham tido contato com o mercado de trabalho @ epiejam preparando-se para a sua
insercao.

NOTAS DE ENSINO - ORIENTAQOES PARA INSTRUTORES

Sugestdes de Questdes para Discussao

1. Que expectativas vocé teria diante das duashifaksles de desfecho apresentadas a
Maria Luiza?

2. Na posicdo de Maria Luiza, como vocé recebeyigespostas que o Sr. Valmir, Gerente de
RH da Gasosa, |lhe forneceu?

3. Quais critérios vocé adotaria para uma refl@d@ca desta decisdo profissional?



4. Coloque-se na posicédo de Maria Luiza: qual seréaescolha e quais as justificativas para
sua tomada de decisao?

Analise do Caso

Pode-se comecar a discussao do caso abordandtia descarreira, empregabilidade
e sua repercusséo nas empresas, em busca orisrdmos no sentido da sua preparagao
para este novo mundo do trabalho. Além disso, &npete comentar-se acerca do fator
motivagdo como fundamental para o desenvolvimerdfisgional.

A gestao estratégica de RH no desenvolvimento dels@ejamento considera que o
capital humano é intangivel, visto que sao os am@wios, e ndo a empresa, que o detém.
Portanto, quando um funcionério valioso deixa ares® leva consigo todo o esse capital
intelectual. Por isso, a importancia de manter g@ssom conhecimentos, habilidades e
experiéncias superiores. Além da necessidade démddger seus funcionarios, as empresas
precisam encontrar maneiras de utilizar os conhexting existentes.

De acordo com a perspectiva apresentada por Rof#08), embora a carreira tenha
sua administracdo canalizada para o funcionario,sighifica que a organizagdo nédo tenha
nenhuma responsabilidade. A funcao dela é ajuflam@monario a construir sua autoconfianca
e desenvolver-se continuamente em busca da emgiead.

Garcon (2009) comenta que a gestao de desempethtiorae o seu valor estratégico
diante do novo modelo econdmico. Esta é uma reidpue, hd aproximadamente uma
década, tem evoluido em grandes corporacdes nal.Bbaante disso, € incentivada a
meritocracia, ou seja, a idéia de recompensar ssope conforme as contribuicbes que estas
apresentaram para o grupo. Com base neste congexémde-se que 0 sucesso do individuo
depende exclusivamente dos seus atos, consequettehe seu desempenho.

Nos ultimos anos, tem sido adotado o termo reeragenigue, conforme trata
Bohlander (2005), significa o repensar fundameatal reconcepcao radical dos processos
empresariais para atingir aprimoramentos notaweiesto, qualidade, servicos e rapidez.
Além de outros requisitos, a reengenharia exige @giesistemas administrativos sejam
revistos e modificados, quando necessério, inaysgtas mudangcas podem contemplar os
profissionais envolvidos e sua motivacéo paraluathe.

Quando se discute a questdo da motivacdo, é imperteestacar que, muitas vezes,
nao temos consciéncia das nossas proprias motsagi@eia Luiza, por exemplo, comenta o
seu desejo de permanecer na empresa Gasosa ao teegproem que relata o anseio por
realizar atividades diferenciadas. E possivel aiddatificar outras motivacées que ndo estio
tdo explicitas no seu discurso. Este é o0 caso uaesejo de status (ter uma posicao de
destaque dentro da empresa, assumir maiores regplaiedes), de reconhecimento, de
ascensao na carreira e de receber boa remuneracéo.

Diversas teorias motivacionais foram desenvolvitabusca do entendimento daquilo
gue motiva o ser humano a realizar coisas e, edpenite, a trabalhar. Uma delas, muito
utilizada na literatura de gestao, é a teoria @agssidades de McClelland, que identifica trés
grupos de necessidades dos individuos que os lazéo.

. Necessidade de realizacdo (achievement): desejcealizar coisas pela propria
realizagdo em si, como sucesso, éxito, exceléncia.

. Necessidade de poder: desejo de controlar esimdlar pessoas, ser responsavel por
outros e ter autoridade sobre eles.

. Necessidade de afiliacdo: desejo de estabelenanter relacdes estreitas com outras
pessoas.



A decisdo de Maria Luiza

Nao existe uma resposta certa para este casotdfttrealguns aspectos podem ser
considerados para uma melhor escolha. A op¢cao gqongmecer na mesma empresa talvez
seja mais facil, mas seré que realmente Ihe tedisfacdo? E possivel permanecer motivada
depois de ter a chance de mudanca profissionaliaNlaiza parece estar ansiosa por mais
desafios e a carreira na Gasosa nao parece prdo®eé meédio prazo.

A Consultare tem como vantagens a perspectiva st®enado, autonomia e
aprendizado. Além do mais, a remuneracao € umvatrqtie ndo deve ser desconsiderado.
Em contrapartida, Maria Luiza estaria confrontadana nova realidade ainda desconhecida e
gue inicialmente pode ser bastante desconfortAvygtoposta de criar um RH é permeada por
grandes responsabilidades e cobrancas. Trata-sendeopcdo interessante, mas que pode
gerar certa inseguranca em Maria Luiza.

Diante das experiéncias vivenciadas, é possivetiderar que sempre é possivel
contribuir para a mudanca positiva de uma realidatEsmo que esta j& seja considerada
como tal.
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