FUTURD DO TRABALHO

POR QUE A METAFORA DE SER COMO
AAGUA, DESENVOLVENDO
COMPETENCIAS DE ACORDO COM 0
QUE PEDE 0 CONTEXTO, E 0 NOVO
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e water, my friend”, disse
o personagem de Bruce
Lee em Longstreet, sé-
rie de 1971. A frase do
célebre artista marcial
ressurgiu no mundo corporativo de
2023 como sintese da competéncia
basica para a gestao de pessoas, de
negocios e de si mesmo em tempos
instaveis: seja agua. “Coloque dgua
em um copo, ela se torna o copo. Co-
loque 4gua em um bule, ela se torna
o bule. A dgua pode fluir ou rastejar
ou pingar ou cair”, disse Lee.

Ser um profissional liquido ¢ ad-
quirir outras habilidades de acordo
com o que pede o contexto. Dai
deriva também a carreira liquida,
que traz a ideia de algo flexivel e
adaptavel — bem distante, alias,
da prépria definicdo do termo “car-
reira”, que significava, no original
em latim, um caminho pré-tracado
para carros. Se antes essa imagem
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correspondia ao que era a vida
profissional, quase sempre uma
trajetéria linear e ascendente na
mesma empresa, agora a definicao
nao da mais conta da multiplicidade
do mundo do trabalho.

Nao s6 as pessoas ficam menos
tempo nas companhias, deixando
de desenvolver uma trajetéria conti-
nua, como as fungoes e habilidades
se tornam obsoletas em bem menos
tempo (veja o quadro). A busca
por organizagoes mais enxutas e
eficientes também diminui as opor-
tunidades de evolu¢do para cargos
mais altos, tradicional marca de su-
cesso e de crescimento profissional.

A inquietacao nao é nova. Na
década de 1970, Douglas T. Hall,
pesquisador estadunidense, de-
senvolvia o conceito de “carreira
proteana”, inspirado no mito de
Proteu, deus grego que tinha a ca-
pacidade de se transformar sempre
que necessario para desafiar os
oponentes e ser tao maleavel quanto
a dgua. Ja naquela época, o estudio-
so percebeu que as mudancgas no
mercado de trabalho, cada vez mais
competitivo e tecnoldgico, exigiriam
uma habilidade parecida. “O profis-
sional e as organizacoes precisam
se transformar, assim como Proteu,
amedida que veem mudancas no
contexto. As competéncias e habi-
lidades necessarias vao se transfor-
mando”, diz Lina Nakata, professora
do MBA em gestao de negdécios da
FIA Business School.

Hoje, essa necessidade € mais
intensa por causa da transformacgdo
tecnolégica, diz Adriano Almeida,
cofundador e diretor de negécios
da Alura, plataforma de educacao
em tecnologia. Um exemplo disso
seria o profissional de RH que pre-
cisa alinhar praticas com a equipe
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de TI e entender sobre andlise de
dados. O catalisador desse proces-
so, diz Adriano, sdo as habilidades
digitais, que a cada dia passam a
ser necessarias em mais areas. “Na
carreira liquida, o profissional nao
tem mais um papel claro, porque
nao da para prever tudo que ele vai
precisar fazer no dia a dia”, afirma.

Mas transformacoes de menta-
lidade como essa sdo lentas e ndo
acontecem na mesma velocidade
entre diferentes pessoas e areas
de uma empresa. E por isso que
conceitos antigos de carreira convi-
vem com novos, e os lideres devem
estar atentos a isso. “Muitas pessoas
ainda tém a expectativa de que
as empresas deem respostas para
sua trajetoria, que direcionem seu
crescimento”, diz Ricardo Ruzzarin,
cofundador da consultoria Resolu-
tion. Mas € preciso dizer: adotar o
discurso de que cada um deve ser
o protagonista da propria carreira
sem oferecer recursos para que isso
seja possivel estd entre os principais
erros das companhias na transicao
da gestao para formatos modernos.

Carreira como
experiéncia
Para Rafaella Lopes, diretora de
RH da farmacéutica AstraZeneca,
a tendéncia é dar mais énfase a
experiéncia de trabalho, em vez do
cargo, do status e da hierarquia. E
a executiva percebe essa mudanca
de visado nos préprios funciondrios.
“Muitos me procuram mais para
perguntar como podem desen-
volver determinada habilidade
do que para saber como se tornar
gestor”, afirma Rafaella.

Em 2018, a AstraZeneca langou
no Brasil o Plano 100, uma plata-
forma online global que permite

A IMPORTANCIA
OF SER AGLA

Permitir que as pessoas
desenvolvam habilidades

que vao além de sua funcao e
area de atuacao é mais do que
uma estratégia eficiente de
engajamento e competitividade
— é uma necessidade

dos funcionarios afirmam que, na
busca por um emprego, procuram
empresas que oferecam
velocidade de aprendizage

dos funcionarios e 62% dos
diretores de RH acreditam que
os trabalhadores precisarao
aperfeicoar ou adquirir novas
habilidades ao menos uma
vez por ano para se manterem
competitivos no mercado glob

da forca de trabalho precisa
de novas habilidades para
desempenhar seu trabalho

das habilidades requeridas em
antncios de emprego de 2017
em TI, financas e vendas ja se
tornaram obsoletas

Fonte: esquisa da Citrix com 2000
profissionais e 500 RHs nos Estados Unidos,
feita em 2021/ **pesquisa da Gartner de 2021




Rafaella Lopes, diretora
de RH da AstraZeneca:
plataforma global
permite que funcionarios
dediquem até 30% do
expediente a projetos
multidisciplinares

que os funcionarios se candidatem
para participar de pro
diferentes 1
lancamento de um novo p:
na Europa ou nos Estados Unidos
ou um trabalho multidisciplinar de
dive ade. Em geral, os sele
nados dedicam de 20% a 30% do
tempo a iniciativa, combinando
o periodo com o gestor. A parti-
ipacao pode ser feita de forma
remota, e o programa envolve
feedbacks formais e o registro do
que cada um aprendeu. “Para o
funcions € uma forma de «
expor, desenvolver uma habilidade
diferente em outro segmento e ter
uma experiéncia de contribui¢ao
internacional”, diz Rafaella.
,avantagem €
contar com profissionais mais afi-
nados com os desafios di
Em 20
veram em p
Agora a ideia é ampliar o niimero
de participantes, com maior di-
vulgacao das oportunidad
engajamento dos lide
Outra iniciativa é o job rotat
que permite que funcionarios
saiam de sua funcao temporaria-
mente para experimentar a rotina
em outro departamento, e depois
voltem para a ocupacao de origem.
Em média, sao trés participante
por més. “O profissional nunca
volta igual, porque carrega todo o
aprendiza " afirma Ra-
faella. Por
ultando em movimen
terais, quando o funt ario gosta
tanto da nova drea que decide fic
por 14 se existe a possibilidade.
Para a pratica funcionar, a par:

ticipagdo da lideranca € funda-

mental, ja que € por meio das
conversas de desenvolvimento
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COMO MOTIVAR

A FLUIDEL

Cinco praticas que ajudam os profissionais a transitar por
diferentes espectros do conhecimento

FALE SOBRE CARREIRA

Crie espacos para que os funciondrios conversem sobre as
expectativas e as possibilidades de cada um na empresa. Essa
pratica diminui o risco de frustracdes e mal-entendidos e
ajuda o RH a entender se a companhia tem conseguido ser um

local de desenvolvimento.

2 ESTIMULE 0 PROTAGONISMO

De nada adianta declarar que cada um é responsavel pela
carreira se nao ha autonomia para os funcionarios nem
divulgacdo ampla das oportunidades. Mudar de area e ganhar
exposicao na empresa nao podem ser iniciativas malvistas nem
julgadas como “traicao"” ao lider.

Lideres devem ter conversas abertas sobre o que cada um da
equipe deseja, falando de forma honesta inclusive sobre as
possibilidades de concretizacao desses planos naquele momento.
Além disso, nao podem se apegar a ideia de reter para si os

3 PREPARE A LIDERANCA

melhores profissionais.

AJUSTE POLITICAS
4 Na avaliacao de desempenho, considere a disposicao de um

funcionario em aprender diferentes habilidades, em vez de
analisar suas especialidades. E remunere de forma justa, para
que os profissionais ndo dependam de uma subida de cargo para

ter um salario adequado.

5 ESTIMULE 0 PROTAGONISMO

Nao sdo sé os treinamentos formais que contam. E preciso
mostrar ao funciondrio as diversas possibilidades de
desenvolvimento — da troca de experiéncias com colegas a
participacao em acdes voluntarias ou projetos multidisciplinares.
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com os gestores que os potenciais
candidatos para o job rotation sdo
identificados. “Quando ha uma
posicao, procuramos nesse reposi-
torio quem gostaria de participar”,
diz Rafaella. Segundo ela, um dos
pontos mais positivos da préatica é
o fato de que as pessoas se sentem
muito mais confortéveis em errar
e aprender quando sabem que tém
sua func¢ao original garantida.

Falta conscientizacao
Outro entrave a ado¢do da carreira
liquida é a cultura do lider posses-
sivo com a equipe. “Uma parte da
lideranca quer segurar os melho-
res talentos na equipe, por vezes
fazendo promessas de promoc¢ao
que nao sdo cumpridas”, afirma
Lina, professora da FIA. Isso gera
frustracdo — e os profissionais se
sentem limitados ou enganados.
Essa questao leva a outro ponto:
muitas vezes, o que é cobrado nas
metas das liderancas nao corres-
ponde ao discurso das carreiras
liquidas. Um gestor que “perde”
seus talentos para outras areas
pode ter sua avaliagdo compro-
metida, por exemplo. Além disso,
muitas ferramentas que o RH usa,
como a avaliagdo de desempenho
e o programa de desenvolvimento,
ainda estao ancoradas em concei-
tos antigos, como plano para que o
profissional possa “subir” em sua
area e competéncias desejadas para
alideranca de determinado depar-
tamento. Nao sobra espaco para
que o funciondrio seja dono de sua
carreira e explore diferentes seg-
mentos e habilidades. “O RH surgiu
no modelo de comando e controle e
sempre teve essa visao de acompa-
nhar o ponto, o comportamento das
pessoas, os nimeros”, diz Ricardo,



da Resolution. Para ele, a area de
gestdo de pessoas precisa se trans-
formar junto com as ideias sobre
carreira e ser uma comunicadora
da mudanga, garantindo que ela
seja bem assimilada. Caso contra-
rio, mesmo que tanto a empresa
quanto as pessoas queiram uma
carreira mais flexivel, dificilmente
essa mudanca vai acontecer.

Foi isso que Carolina Prado,
diretora de RH da Privalia, outlet
online de roupas, percebeu ao che-
gar a empresa, em 2018. Na época,
ela fez um processo de escuta dos
cerca de 400 funcionarios para
entender as expectativas e as prin-
cipais queixas. O que ela viu foi que
muitos esperavam poder se movi-
mentar na empresa como forma de
testar o trabalho em outras dareas
de atuacdo. Quando percebiam
que nao havia essa oportunidade,
se frustravam — e alguns pediam
demissdo para encontrar em outras
companhias o que buscavam.

Essa dinamica era especialmente
perceptivel em jovens no inicio
da vida profissional e que ainda
tinham duvidas sobre o que pode-
riam fazer no trabalho. “As pessoas
tém uma formacdo académica, e o
mercado acha que elas precisam
seguir naquela area até o fim, mas
isso ndo necessariamente é verda-
de”, afirma Carolina.

Para incentivar mais movimen-
tacoes laterais, a empresa passou
a oferecer, em 2019, workshops
sobre o tema, falando também das
oportunidades internas. Depois de
uma pausa na pandemia, em 2022
os eventos foram retomados de
forma hibrida: presencial e online.
Um deles é o Insights Privalia, no
qual uma area apresenta um pouco
de sua forma de trabalhar e sua

estrutura para outros funcionarios.
O objetivo € estimular a troca de
experiéncias, inclusive com job ro-
tations. Segundo Carolina, 95% das
vagas sao divulgadas internamente
antes de ir ao mercado e, em 2022,
cerca de 10% das movimentagoes
internas para novas areas tiveram
como finalidade o desenvolvimento
e aretencdo. Outras oportunidades
para entrar em contato com dife-
rentes areas é participar de um
projeto interdisciplinar ou substituir
profissionais de licenca.

Ja no workshop de carreira, pes-
soas que passaram por diferentes
areas na Privalia, inclusive direto-
res, compartilham suas trajetorias.
Ao final da oficina, os participantes
fazem junto com o RH um mape-
amento de como guiar a carreira
de forma mais autébnoma e fora
de uma trilha pré-concebida. Ca-
da workshop tem a participacao
de cerca de 25 pessoas — no ano
passado, foram oito edi¢oes. A
ideia, agora, é fazer pelo menos dez
a0 ano e aumentar a quantidade
de participantes.

0 novo treinamento
Adquirir habilidades que nao estao
previstas na fun¢ao ou na propria
area de atuacao requer também
uma mudanga na qualificacdo dos
profissionais. E o principal ponto
aqui € a personalizacao. “Precisa-
mos trabalhar a mentalidade de
fluidez e ver que as pessoas podem
aprender de multiplas formas, e
nao sé6 em uma sala de aula”, diz
Ricardo, da Resolution.

Na AstraZeneca, uma forma de
democratizar a aprendizagem de al-
to desempenho é o mentoring aber-
to a qualquer interessado, e nao sé a
um grupo de elite. Os profissionais

podem se cadastrar no programa
tanto como mentores quanto
como mentorados. A plataforma
permite selecionar profissionais
de acordo com as habilidades e
experiéncias desejadas ou entao
escolher funcionarios especificos.
Os participantes recebem um kit
com orientagdes para o processo e
podem preencher avalia¢des para
cada encontro. Em 2022, foram 38
mentorias formais.

A pratica é bem-vinda, inclu-
sive, como forma de enfrentar a
escassez de talentos qualificados.
Quando a empresa prepara dentro
de casa pessoas com multiplas
habilidades, capazes de exercer
diferentes fung¢des, a busca no
mercado tende a ser mais estra-
tégica do que reativa, sobretudo
em tecnologia. Apesar de esse
segmento ser um dos mais criti-
cos para as companhias, apenas
26% delas incentivam ativamente
o desenvolvimento nessa area
entre funcionarios que nao tém
formacao no setor, de acordo com
uma pesquisa da plataforma de
educacdo Alura em parceria com
a plataforma LandTech. Por tras
dessa defasagem reside o medo
da perda de talentos, diz Adriano,
cofundador da Alura. “Mas isso é
sabotar o negécio”, diz.

Afinal, privar as pessoas de
agregar habilidades que vao além
de seu momento de carreira sig-
nifica abrir mao de profissionais
e, principalmente, ficar atras na
competitividade. Porque o mun-
do muda cada vez mais rapido:
funcionarios e empresas precisam
aprender a se reinventar. Como
dizia o fil6sofo polonés Zygmunt
Bauman, vivemos tempos liquidos.
Nada € para durar. e
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