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INTRODUCAO

Administragdo de Carreiras tem sido, nos altimos
anos, alvo da atengdo de tedricos e profissionais de
empresas por constituir o elemento integrador de poli-
ticas e praticas de gestdo de recursos humanos e espago
privilegiado para negociag3o de expectativas entre a
organizagfo e o individuo.

Neste trabalho tem-se por objetivo estimular o de-
bate referente & administra¢@o de carreiras a partir da
analise de um tipo particular delas, a carreira paralela.
Esse particular tipo de carreira foi escolhido por ser
objeto de grande polémica nos meios académicos e de
inimeras experiéncias em areas de pesquisa e desen-
volvimento em empresas de base tecnoldgica. A aten-
¢do despertada pela carreira paralela n3o ¢ modismo,
mas fruto da inadequacdo dos instrumentos tradicio-
nais de administrag@o de carreiras para gerir expecta-
tivas na relag3o entre pessoas e empresas.

Apresentamos, inicialmente, breve balango da ad-
ministrag@o de carreiras para em seguida aprofundar-
mos as caracteristicas da carreira paralela e de seu
emprego.

A concepgdo de carreira tem variado, tanto em nivel
tedrico-conceitual como em nivel da sua aplicagdo nas

empresas, em fungdo das estruturas e estratégias orga-
nizacionais predominantes.

Assim sendo, quando predominavam estruturas
mais hierarquizadas e maior rigidez organizacional, a
carreira era entendida como a sucess3o de posigdes,
crescentes em termos hierdrquicos, que a pessoa pode-
ria ocupar no interior da organizagdo. Essas posi¢des,
em empresas tidas como inovadoras, eram planejadas
com antecedéncia, de forma unilateral, e o individuo
envolvido curvava-se gratificado aos designios da
empresa. Nas empresas menos organizadas as carrei-
ras sempre foram deixadas ao acaso, sendo atribuida
ao individuo a responsabilidade por sua gestdo, enten-
dimento esse compartilhado por alguns tedricos.

Atualmente, frente a crescente complexidade técni-
ca e organizacional, as estratégias e estruturas que
prevalecem sdo as que oferecem maior flexibilidade e
agilidade para adaptagio da empresa aos estimulos
ambientais. Nesse contexto hd necessidade de traba-
lhadores mais qualificados e com maior mobilidade
profissional, exigindo revisdo do conceito de carreira.
Essa revisdo tem se caracterizado por dois aspectos:
em primeiro lugar, pelo entendimento da carreiracomo
a sucessdo dos espagos ocupacionais atribuidos ao in-
dividuo ao longo de sua vivéncia profissional e, em
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segundo, pela atribuicdo da responsabilidade por admi-
nistrag3o de carreiras tanto 4 empresa como ao individuo.

Vamos analisar o primeiro aspecto. Ao entendé-lo
como sucessdo de espagos ocupacionais, estamos ad-
mitindo que alguém movimentou-se em sua carreira
quando o teve ampliado ou enriquecido; modificado,
com a troca de fungdes ou atribui¢des; ou totalmente
alterado, assumindo outra configuragdo. Isso repre-
senta mudanga, sendo comum o entendimento que al-
guém movimenta-se em sua carreira quando assume
outro cargo de igual nivel ou de maior nivel de respon-
sabilidade.

Ao assumirmos que uma pessoa ao ter seu espago
ocupacional alterado esta tendo sua carreira modifica-
da, estamos estendendo essa concepgdo aos demais
sistemas de gestdo de recursos humanos, como com-
pensagdo e desenvolvimento. Deste modo, uma pessoa
que tenha seu espago ocupacional ampliado ou enri-
quecido deveria ter acesso a diferentes niveis salariais
e/ou de beneficios, sem necessariamente ter alterados
nomenclatura e nivel hierarquico de seu cargo.

Essa constatag@io de per si representa grande revo-
lugdo em termos da gestdo de recursos humanos. Esta-
mos afirmando que o acesso a salarios e padrdes de
beneficios pode estar desvinculado dos cargos e da
estrutura orgénica existente na organizagdo. Estamos
afirmando que carreira e saldrios podem estar vincula-
dos diretamente a padrdes de responsabilidade, atribui-
¢Oes e exigéncias sobre as pessoas. ;

O segundo aspecto é fruto de mudangas nos padrdes
de relagdes de trabalho que vém sendo adotados pelas
empresas, particularmente por aquelas expostas a pres-
sdes concorrenciais mais acirradas. Para a insergfo
dessas empresas em seus mercados de forma mais
competitiva, necessitam engajamento e comprometi-
mento das pessoas com os resultados de seu trabalho.

Esses engajamento e comprometimento nio podem
ser obtidos apenas pela vontade da empresa, ou seja,
ndo podem ser decretados ou impostos ao trabalhador;
trata-se de processo intrinseco, resultado da motivagfo
do individuo para executar seu trabalho.

O fato de uma das questSes mais delicadas na rela-
¢do do trabalhador com a empresa ser aquela relativa
ao seu futuro profissional e a crescente necessidade de
as empresas envolverem seus empregados, leva a re-
flexdo tedrica mais profunda sobre administragdo de
carreiras como um instrumento para conciliar expecta-
tivas da empresa e dos trabalhadores quanto ao desen-
volvimento profissional. As empresas mais vanguar-
distas, por outro lado, estabelecem processos de gesto
compartilhada, nos quais o individuo é responséivel
pelo gerenciamento de sua carreira e a empresa pelo
gerenciamento das oportunidades.

Dentro dessa visdo de responsabilidade comparti-
lhada pela gestdo da carreira, um dos trabalhos mais
expressivos foi realizado por Stumpf & London
(1982). Segundo os autores, o gerenciamento de car-

reiras é “...um processo interativo entre a empresa € o
individuo na concepgio de cada espago ocupacional ou
cargo ¢ na sua implementagdo, cabendo i empresa
gerenciar as carreiras indicando individuos para as
oportunidades disponiveis e ao individuo gerenciar sua
carreira selecionando e aceitando ou n3o as oportuni-
dades oferecidas pela empresa™.

Para o entendimento da carreira dentro do conceito
de responsabilidade compartilhada e de sucessdo de
espagos ocupacionais atribuidos ao individuo, cita-se
a defini¢g3o de Stumpf & London (1982): “Carreiras
s#o as seqiiéncias de posigdes ocupadas e trabalhos
realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira
envolve uma série de estdgios e a ocorréncia de tran-
si¢des que refletem necessidades, motivos e aspiragdes
individuais e expectativas e imposi¢des da organizagio
e da sociedade. A perspectiva do individuo engloba o
entendimento e a avaliagdo de sua experiéncia profis-
sional, enquanto a perspectiva da organizagio engloba
politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos
ocupacionais, niveis organizacionais, compensagdo e
movimento de pessoal. Estas perspectivas sdo conci-
liadas pela carreira dentro de um contexto de constante
ajuste, desenvolvimento ¢ mudanga de espagos ocupa-
cionais no interior da organizagdo”. Segundo essa de-
finigdo, carreira é processo dindmico, para o individuo
e para a empresa. Além disso, ndo se limita a entender
o encarreiramento como movimento vertical na estru-
tura hierarquica das organizagdes, mas como mudan-
¢as dirigidas para o crescimento individual e desenvol-
vimento organizacional.

Portanto, o gerenciamento de carreiras € um proces-
so conjunto envolvendo o individuo e sua organizagdo.
Nesse processo o individuo é o elemento mais habili-
tado para gerenciar sua carreira, buscando efetividade;
a empresa é a mais habilitada para gerenciar seus re-
cursos humanos, buscando resultados.

Os individuos podem aprender e aplicar técnicas de
auto-avaliagfo, planos de carreira e vida e auto-desen-
volvimento. A organizagdo pode oferecer sistemas de
suporte a carreira, como programas de planejamento
de carreira e de desenvolvimento, além de oferecer a
geréncia guias para orientar seus subordinados.

Embora ndo tenhamos muitas experiéncias de ad-
ministragdo compartilhada de carreira, existem alguns
questionamentos por parte de autores e profissionais,
dentre os quais cabe mencionar:

e as balizas oferecidas ao individuo para planejar sua
carreira no interior da organizagdo sio dadas por
referéncias passadas ou presentes, em conformidade
com sua estrutura organizacional ou de cargos. Essas
balizas acabam por constituir parimetros estreitos
para a movimentagdo da pessoa, fazendo com que
sua carreira seja mais esculpida pela empresa do que
por ela prépria. Esse problema é bem trabalhado por
Bell & Sfaw (1989) em Pessoas como escultores
versus esculturas;
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» 0 acesso a oportunidades de alto nivel no interior das
organizag8es é mais determinado pelas liga¢des in-
formais desenvolvidas pelo individuo do que pelos
critérios formais estabelecidos pelo plano de carrei-
ras, permitindo discrimina¢des quanto a sexo, raga,
idade etc. (Pazy, 1987);

» os planos de carreira ndo contemplam as diferencgas
individuais, estabelecendo padr8es anicos de com-
portamento esperados, de forma que as pessoas que
ndo se encaixam nesses padrdes tém dificuldade para
ascender, independentemente de seu potencial de
contribuig3o;

 a carreira tem privilegiado os individuos nas fases
iniciais de desenvolvimento, sem perceber aqueles
que se apresentam nas fases de meio ou fim de car-
reira. Ao serem esquecidos pelos planos de carreira,
estabelecem relagdo de distanciamento com referén-
cia a organizagdo(D).

Essas limitag8es da carreira como instrumento efi-
caz para conciliar as expectativas dos individuos,
quanto ao desenvolvimento profissional, e da empresa,
quanto ao desenvolvimento de sua capacidade técnica
e gerencial, podem ser minimizadas caso a administra-
¢do de carreiras seja encarada como processo e ndo
como instrumento estatico.

A administragio de carreira, em termos da sua pratica
cotidiana, caracteriza-se como processo por constituir
sucessivos e constantes ajustes entre as expectativas dos
individuos e as necessidades e possibilidades daempresa.
A carreira tem como fung3o principal estruturar esse
processo de forma a compatibilizar os objetivos de ambas
as partes, balizando-o em principios € normas. Ela deve
também fornecer o suporte necessario para gestfo, atra-
vés de ferramentas adequadas como estrutura salarial,
critérios de mobilidade na carreira, avaliagio de desem-
penho, entre outras. E fundamental, entretanto, serem
essas balizas e ferramentas fruto do préprio processo que
procuram instrumentalizar, sob pena de perderem sua
fungdo ao longo do tempo, transformando-se em elemen-
tos de restrigdo, ao invés de fatores alavancadores do
desenvolvimento dos individuos e da empresa.

Para que determinada estrutura de carreira preserve
suas propriedades ao longo do tempo, sua concepgio
e manutengdo deve ficar a cargo daqueles que a utili-
zardo. Para tanto € necessaria, em termos metodolégi-
cos, a adogdo de abordagem participativa, abrangendo
todos os envolvidos, desde a diregdo da empresa até os
proprios profissionais aos quais se dirige o projeto.
Dessa forma, o processo de concepgfo e implementa-
¢do do plano de carreira pode se tornar tio ou mais
importante do que o produto por ele gerado.

CARREIRA PARALELA

Vamos tratar agora de um tipo particular de carrei-
ra, a paralela, ganhando grande aceitagdo por criar

possibilidades de encarreiramento alternativo aquele
diretamente ligado a estrutura organizacional da em-
presa.

Vamos estudar com profundidade esse caso par-
ticular, porque representa o elo entre um modelo de
gestdo de carreira tradicional, caracterizado por estar
ligado estreitamente a estrutura organizacional e por
valer-se de indicagdes compulsdrias, cada vez menos
adequado as exigéncias da modernidade, € um mo-
delo avangado de gestdo de carreiras, caracterizado
por responsabilidades compartilhadas, transparéncia
de critérios e alta flexibilidade para negociagdo entre
as partes.

Por que acreditamos ser a carreira paralela um elo
e nfo, ela propria, um modelo de gestdo avangado?
Porque existem ainda diversas limita¢des instrumen-
tais e, principalmente, pela imaturidade das organiza-
¢8es para utilizarem de forma moderna um instru-
mento com caracteristicas modernas; ou seja, o ins-
trumental é limitado nele préprio, podendo ser poten-
cializado em func¢do da forma como é utilizado e do
contexto em que ¢ inserido.

A carreira paralela constitui instrumento de transi-
¢do por ser capaz de conciliar, em uma mesma estru-
tura de carreira, seqiiéncia de espagos ocupacionais
organizados em fung¢fo de cargos e da estrutura hierar-
quica, e seqiiéncia de espagos ocupacionais totalmente
assentados em caracteristicas individuais.

Vivemos momento de transigdo na gestdo de recur-
sos humanos, no qual as premissas essenciais que ddo
suporte as politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos, hoje adotadas pela maioria das empresas,
estdo em cheque por nd3o darem mais conta da realida-
de. A carreira paralela desponta como sendo, a partir
de suas caracteristicas, instrumento tipico de periodo
de transig¢fo, de um lado rompendo com conceitos ja
incorporados na administragdo de pessoal e, de outro,
mantendo elementos instrumentais dos conceitos com
0S quais procura romper.

Face a essa caracteristica a carreira paralela tem
sido utilizada de diferentes maneiras por empresas do
mundo todo, dependendo do estigio de amadureci-
mento e adaptabilidade de suas politicas e praticas na
gestdo de recursos humanos. Tem tido, ainda, grande
aceitagdo por profissionais técnicos(® por apresentar
horizonte de crescimento e de desenvolvimento mais
amplo, associado 4 agregagdo de maiores recom pensas
¢ simbolos de status. Evita que o profissional seja
levado a ocupar posigdes gerenciais, quando n#o apre-
senta aspiragfo, aptidfo e capacitagdo para executar as
atividades inerentes ao cargo. Como decorréncia, im-
pede a multiplicagdo de niveis hierarquicos ou de uni-
dades administrativas desnecessarias, estabelecidos
muitas vezes apenas como forma de atender expecta-
tivas de profissionais técnicos. Como resultado € pos-
sivel manter-se uma estrutura organizacional enxuta e
adequada as necessidades da empresa.
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Ao fixar pardmetros para o desenvolvimento do
profissional técnico, o sistema de carreiras paralelas
propicia maior objetividade nos investimentos que vi-
sam seu aperfeigoamento e estabelece canais para ne-
gociagdo de expectativas entre o individuo e a
empresa. Essa caracteristica contribui para a manuten-
¢do do profissional na carreira técnica, possibilitando
a empresa sustentar aumento de complexidade tecno-
légica em seus produtos, através da incorporagdo de
novos conhecimentos.

E importante ressaltar que a caréncia de estruturas
de carreira bem definidas e adequadas as caracteristi-
cas dos diferentes grupos ocupacionais leva empresas,
principalmente as de base tecnolégica, a incorrer no
sério risco de empobrecimento de sua capacidade téc-
nica e gerencial nas areas de pesquisa e¢ desenvolvi-
mento. Esse fendmeno é comum quando a falta de
flexibilidade do sistema induz os profissionais técnicos
a almejarem posigdes gerenciais como unica forma de
ascensdo e a ndo investirem adequadamente em seu
desenvolvimento técnico. Além de fragilizarem a ca-
pacidade técnica da empresa, tendem a tornar sua iden-
tidade profissional ambigua, porque ela ¢ fundamental-
mente técnica, enquanto o conhecimento administrati-
vo passa a ser requisitado embora considerado de se-
gunda categoria. Estabelece-se conflito, 4 medida em

que os profissionais técnicos, aspirando pela posigdo

gerencial, nfo se sentem estimulados a investir na for-
mag#o e capacitagdo necessarias. ‘ ,

A carreira paralela permite 4 empresa direcionar o
estimulo do desenvolvimento e da ascensdo profissio-
nal objetivando aperfeicoamento técnico e, do geren-
cial, em fung3o das vocagles e expectativas indivi-
duais, eliminando riscos de rebaixamento dos niveis de
atuagdo, tanto técnicos quanto gerenciais, propiciando
transigdo mais trangqiiila de técnico para gerente, dque-
les que assim o descjarem. '

CONCEITO E CARACTERISTICAS DA
CARREIRA PARALELA

A carreira paralela pode ser definida como seqiién-
cia de posig8es assumidas por uma pessoa no interior
da organizagdo, orientada em duas diregdes: uma de
natureza técnica e outra administrativa; o acesso aos
maiores niveis de remuneragdo e de reconhecimento
oferecidos pela empresa ¢ garantido em qualquer das
diregdes escolhidas.

As carreiras paralelas podem se apresentar de vérias
formas, as mais comuns s3o as totalmente paralelas
(figura 1) e as em Y (figura 2). Nos EUA e no Brasil
a forma mais comumente encontrada é a carreira para-
lela em forma de Y pelos seguinte motivos:

* tem base comum tanto para o brago técnico como
para o administrativo, garantindo maior flexibilidade
na alocagdo dos recursos humanos nos dois bragos
da carreira;

Técnico Administrativo

cientista associado gerente de divisdo de

cientista P&D
gerente de
pesquisador junior departamento de
projetos

pesquisador supervisor de projetos

engenheiro de P&D coordenador de
senior suporte a P&D

engenheiro de P&D analista de suportc a
pleno P&D senior

engenheiro de P&D analista de suporte a
Junior P&D pleno

analista de suporte a
P&D junior

Figura 1: Carreira Totalmente Paralela

Brago Brago
Administrativo Técnico
. Especialista
Geronte Nivel I Associado Senior

Especialista
Associado

Gerente Nivel II
Espccialista Senior,

Especialista Pleno

Chefe de Setor

Engenheiro Pleno

Engenheiro
Junior

Engenheiro
Trainee

Figura 2

¢ a base do Y, com caracteristica técnica, permite que
o profissional técnico em estdgio mais maduro de sua
carreira possa efetuar a opg#o pela carreira técnica
ou administrativa;
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* o formato Y para a carreira paralela d4 legitimidade
técnica aqueles que ocupam posigdes administrati-
vas, facilitando o didlogo e sua aceitagdo como res-
ponsavel administrativo junto aqueles que optaram
pelo brago técnico da carreira.

Analisando carreiras paralelas em forma de Y, as
mais comumente utilizadas, vamos dividiro Y em trés
partes (figura 3): base, brago técnico e brago adminis-
trativo.

Brago Brago
Técnico Administrativo
Pesquisador Dirctor de
Associado Laboratério
R Gerente de
Pesquisador Projetos

Cientista de
Pesquisa Senior Lider de

Cientista de Grupo

Pesquisa

Cicntista de Projeto

Cientista

Cicntista
Junior

Cicentista
Trainee

Base

Figura 3
Caracteristicas da base

¢ sua natureza é técnica compreendendo o periodo de
inicio da carreira do profissional na empresa até sua
op¢do pelo brago técnico ou administrativo da car-
reira;

¢ a extens3o da carreira neste periodo varia em fungdo
da estratégia da empresa para a gestdo dos seus re-
cursos humanos ou do desenho organizacional ado-
tado para as areas onde estdo alocados os profis-
sionais técnicos;

* 0 nimero de posi¢des existentes na base esta vincu-
lado as pressdes de mercado sobre os profissionais
técnicos ou a necessidade de sua compatibilizago
aos instrumentos de carreira adotados para as demais
categorias profissionais existentes na empresa.

Caracteristicas do braco técnico

e as posigdes existentes no brago técnico devem guar-
dar a mesma relagdo com a politica de remuneragéo
e beneficios que guarda o brago administrativo;

e as posi¢des no brago técnico ndo precisam ser neces-
sariamente simétricas com o brago administrativo,
conforme ilustra a figura 2;

¢ 0 brago técnico deve oferecer o horizonte profissio-
nal necessdrio a estimular a permanéncia do indivi-
duo na carreira técnica até o final de sua vida ativa,
sob pena do mesmo visualizar uma posi¢gdo adminis-
trativa como sendo seu fim de carreira.

Caracteristicas do brago administrativoe

e as posi¢des no brago administrativo devem ser com-
pativeis 4 forma como os espagos organizacionais
estdo arrumados nas unidades em que estejam aloca-
dos os profissionais técnicos;

e essas posi¢des devem ser compativeis as demais po-
si¢Bes administrativas da empresa em termos de re-
munerag3o e beneficios;

¢ 0 horizonte profissional, os niveis de exigéncia e de
remunerag3o ¢ beneficios devem estar tdo bem defi-
nidos quanto os do brago técnico, sob pena de os
profissionais relutarem em optar pelo brago adminis-
trativo.

EXEMPLOS DE CARREIRAS PARALELAS

A partir das caracteristicas descritas das carreiras
tipo Y, poderemos discutir alguns exemplos.

Exemplo 1: Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento da Divisfio Quimica da Union
Carbide (Smith & Szabe, 1977)

A figura 4 demonstra a compatibilidade existente
entre os bragos técnico e administrativo, apresentando-
se como bom exemplo de carreiraem Y.

Caracteristicas organizacionais da empresa: a
estrutura organizacional condiciona a form ag3o da estru-
tura de carreiras. Neste exemplo o paralelismo das car-
reiras vai até o nivel de diretor de laboratério. Os ocupan-
tes desse nivel hierarquico reportam-se ao vice-presiden-
te de pesquisa e desenvolvimento (figura 5) e seus subor-
dinados diretos s3o diretores associados, corresponden-
tes ao niimero de unidades administrativas existentes,
pesquisadores fellow sr., responsdveis pela condugio ou
supervis3o de pesquisas basica ou exploratoria.

Um dos diretores associados é responsavel pelo
suporte administrativo, incluindo atividades como ela-
boragdo e gestdo de orgamentos, recrutamento e sele-
¢do de pessoal, defini¢do de lay-out, secretaria do
laboratério, administragdo dos programas de treina-
mento. Ao assumir tais fun¢des libera os demais dire-
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Brago Brago
Administrativo Técnico
, ; 7 Pesquisador
Diretor Fellow Senior

=

Diretor
Associado

Pesquisador
Fellow

Pesquisador
Associado

Lider de Grupo
Senior

Cientista de
Pesquisa Senior

tores associados para fungdes de desenvolvimento e
gerenciamento de tecnologia.

Caracteristicas da carreira: os niveis salariais re-
lativos aos dois bragos do Y s#o compativeis. Desse
modo, o pesquisador fellow Sr. e o pesquisador fellow
tém o mesmo nivel salarial que o diretor de laboratério
e o diretor associado, respectivamente. Para que os
profissionais tenham acesso a esses niveis (fellow e
Jellow sr.) é necessario:

e indicagdo do diretor do laboratério a que pertencem;
e aceitagfo da indicagdo pelo vice-presidente e pelos
diretores dos demais laboratdrios;

Lider de Grupo Cientista de
Pesquisa » aprovagdo por comité formado pelos vice-presiden-
tes de pesquisa e desenvolvimento das demais divi-
Cientista de Projeto sGes de negdcio da empresa.

Os fatores determinantes para esse acesso sdo:

* reconhecimento do mérito cientifico pelos demais
pesquisadores;

* realizagdes técnico-cientificas do profissional.

Exemplo 2: Estrutura de carreiras paralelas da

Vice-Presidéncia de Pesquisa e Desenvolvimento

da Mobil-Oil (Meisel, 1977)

A carreira técnica neste exemplo é mais limitada,
embora represente grande avango relativamente ao
passado, conforme relata o autor. O brago técnico da

Figura 4 carreira equivale, no seu maior nivel, ao terceiro esca-
Pecmcnsescusummcmcmssssssvanssasnen--—
[ ] [ ]
1 Vice-Presidente de Pesquisa e Desenvolvimento 4
lecencuscsccscascscssscsssnssssnacnanadd
Diretor de Laboratorio
' ¥ ¥ ¥
Diretor Associado Diretor Associado Diretor Associado Diretor Associado Pesqui sadm‘es
Pr Produtos Anélises Quimicas Suporte Fellow Senior
0cessos Administrativo Explorag3o Basica
Lider de Liderde Lider de Liderde
Grupo Grupo Grupo Grupo
Lider de Lider de Liderde Lider de
Grupo Grupo Grupo Grupo
‘ Lider de Liderde Lider de Lider de
Grupo Grpo Grupo Grupo
Figura 5
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130 da estrutura da area de pesquisa e desenvolvimento,
conforme mostra a figura 6. A promog8o na carreira
estd atrelada principalmente ao desem penho do profis-
sional, a qual é avaliada a partir do atingimento de
objetivos estabelecidos para o seu trabalho.

Embora a consecugio de objetivos seja o principal
critério para avaliagdo de desempenho, existem alguns
fatores levados em conta como:

e geragdo de idéias;

» execugdo de projetos;

e imagem profissional;

» proficiéncia em sua érea de especializagdo.

Cada degrau da carreira técnica deve ser ocupado
por profissionais que tenham obtido seus titulos de-
monstrando capacidade.

Brago
Administrativo

Vice-Presidente B
Gerente de ) ra?o
Laboratério Técnico
Gerente de |
Segdo Cicntista Senior /
Pesquisador

Gerente de Associado Senior

Grupo

Pesquisador
Associado

Supervisor Quimico
de Quimicos Associado

Quimico Pesquisador
Senior

Quimico
Pesquisador

Quimico

Figura 6

Exemplo 3: Carreira paralela da Imperial
Chemical Industries — ICI (Moore & Davies,
1977)

A carreira apresentada pela ICI é mais prédiga no
estabelecimento de niveis no brago administrativo do
que no brago técnico, caracterizando-se assim como
exemplo muito particular (figura 7).

Brago
Administrativo

Diretor de
Pesquisas Brago
Gerente de Técnico
Pesquisas
: Pesquisador
Gerente de Pesqui-
¢ oo Associado

sas Associado

Assistente do Ge- Pesquisador
rente de Pesquisas Associado

\ Gerente de chio\ / Cientista Senior /

‘ Pesquisador
\ Lider de Seg3o Senior ]

Figura 7

N3o ha equivaléncia para o nivel diretivo no brago
técnico da carreira, situagdo muito comum nas empresa
que utilizam esse tipo de modelo. A situagdo repre-
senta grande risco, pois a posi¢do administrativa per-
manece sempre como o final de carreira para o profis-
sional técnico.
No exemplo citado os critérios de ascens3o do pro-
fissional técnico na carreira s3o:
 compatibilizagdo dos interesses da empresa e do pro-
fissional quanto a escolha do brago técnico ou admi-
nistrativo da carreira;

e comprovada especializagdo técnica na resolugdo de
problemas;

¢ capacidade comprovada de o profissional ser capaz
de gerar idéias originais para resolugdo de proble-
mas;

¢ contribuig#o para a reputagdo nacional e internacio-
nal da empresa,

 publicag8es cientificas.

LIMITACOES DA CARREIRA PARALELA E
PRINCIPAIS PROBLEMAS APRESENTADOS

A carreira paralela ndo pode ser pensada como pa-
nacéia para todos os males da gestdo de profissionais
técnicos; na verdade, € instrumental que necessita ade-
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quar-se ao contexto no qual se insere para alcangar seus
objetivos. Desse modo, mais importante do que o ins-
trumento é o conjunto de politicas e diretrizes que o
suportam. Embora isso seja senso comum e possa ser
aplicado a qualquer instrumento de gest3o de recursos
humanos, acreditamos ser importante enfatizar erros
comuns e problemas enfrentados por empresas face a
novidade do instrumento. Observamos varias expe-
riéncias nas quais foram cometidos erros primarios,
tanto na implementagdo da carreira paralela como em
seu processo de consolida¢8o. Como elementos basi-
cos para o sucesso de uma carreira paralela pode-se
listar:
¢ deve haver rigorosa eqiiidade entre os bragos técnico
e administrativo, de forma a que n#o se instale sen-
timentos de perda em qualquer dos dois lados;
e a equivaléncia do brago técnico deve ir até o mais
alto nivel da carreira administrativa da unidade a que
pertencem os profissionais técnicos, conforme de-
mostrado no exemplo da Union Carbide — a Gltima
posigdo do brago técnico equivalia a de diretor de
laboratorio. Essa caracteristica é fundamental para o
profissional vislumbrar um largo horizonte de desen-
volvimento técnico;
os critérios de ascensido devem ser bem definidos em
ambos os bragos da carreira paralcla, ser transparen-
tes e apresentar eqiiidade entre si. Somente desse
modo ndo havera sentimento de injustiga e nem serdo
criados ressentimentos de ambas as partes;
e os processos de escolha da carreira a ser seguida pelo

profissional técnico devem ser bem-estruturados. O

profissional deve ser estimulado a refletir sobre ela
e a empresa deve fornecer todas as informagdes e
ajuda necessarias a esse processo; '

e os dois bragos da carreira paralela devem apresentar
claros critérios de permeabilidade, de tal forma que
nfo sejam criados ressentimentos quando houver tro-
ca de profissionais de um brago para outro;

e finalmente, um dos principais cuidados para o bom
funcionamento da carreira paralela é a garantia de
liberdade para os profissionais que estejam no brago
técnico escolherem seus préprios projetos, embora
esse procedimento possa gerar dilema: liberdade
para escolha versus relevincia do projeto para os
objetivos e estratégias organizacionais. Qualquer
descuido relativo a esse aspecto leva a ascendéncia
dos gestores de laboratério sobre os profissionais
atuando no brago técnico, desqualificando-os e reti-
rando toda a legitimidade da carreira técnica.

Muitos leitores achardo alguns desses aspectos éb-
vios, o que ndo justificaria sua inclusdo na lista de
cuidados a serem observados na gestio de carreiras
paralelas. Nossa experiéncia, entretanto, tem demons-
trado que a falta de observincia desses critérios tem
comprometido a maior parte das tentativas realizadas
no Brasil. Mesmo algumas experiéncias implementa-

das nos EUA e Europa fracassaram pela n3o observin-

cia desses aspectos dbvios.

A carreira paralela é um instrumental cujas carac-
teristicas fundamentais representam avango sobre os
modelos tradicionais de gest3o de recursos humanos,
n#o sendo possivel, com facilidade, prever problemas
simples mas que comprometem a eficicia do modelo.
Com essa perspectiva, insistimos quanto a esses aspec-
tos, apresentando alguns exemplos de pesquisas reali-
zadas.

Smith & Szabo (1977) relatam que no caso estuda-
do da Union Carbide, embora houvesse o mesmo nivel
de remuneragfo e facilidades/servigos (espago, servi-
¢os de secretaria, estacionamento diferenciado etc.)
entre os dois bragos da carreira, os profissionais técni-
cos apresentavam atragdo pelas posigdes gerenciais.
Essa atrag@o ndo estava fundamentada em fatos obje-
tivos, uma vez que:
¢ havia mais tempo para que os profissionais do brago

técnico pudessem interagir com colegas pesquisado-
res e participar de encontros;

e as promog¢des no interior da carreira técnica eram
anunciadas em jornais locais e publica¢ées da Cor-
poragdo;

e nacrise de 1968-71 muitos gerentes foram transferi-
dos para o brago técnico, com redugdo de um ou dois
degraus em relagdo a sua equivaléncia no brago ad-
ministrativo;

¢ nessa mesma época (1968-71) os profissionais no
brago técnico nfo foram afetados pelas demissdes e
remogdes ocorridas na Corporagio;

e havia liberdade para que os profissionais escolhes-
sem seus projetos.

Esse fato demonstra o quio dificil é libertar-se das
pressdes que a sociedade e as estruturas tradicionais
impdem ao individuo e as suas perspectivas de carrei-
ra. Sem divida, esse é o maior problema para consoli-
dar carreiras paralelas, e para o qual deve haver grande
cuidado por parte dos gestores. A forma mais eficiente
de evitar-se o problema é desenvolver critérios e para-
metros para o funcionamento da carreira com amplo
envolvimento de todos os profissionais e gestores
abrangidos pelo instrumento, além de constante preo-
cupacgio com a transparéncia desses critérios e parime-
tros.

Segundo Meisel (1977), o que causa maior ressen-
timento aos profissionais do brago técnico € esse seg-
mento tornar-se depdsito para gerentes que n3o deram
certo na area administrativa. Geralmente aceitam a
transferéncia de profissionais migrando do brago téc-
nico para o administrativo e retornando, caso ndo se
adaptem, mas acham injusto alguém que tenha se de-
senvolvido no brago administrativo ser transferido
para o técnico, sem ter realizado trabalhos na 4rea
cientifica ou sem ter como equiparar-se, em termos de
contribui¢des técnicas, a seus colegas do brago técnico.
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Esse aspecto levantado por Meisel é da maior relevan-
cia, por ser bastante comum o desrespeito aos profis-
sionais que optam pelo brago técnico e sdo apontados
na empresa como os gerentes que ndo deram certo. Po-
demos afirmar, até, que muitas empresas pensaram em
carreiras paralelas para abrigar aqueles técnicos brilhan-
tes, sem condi¢gBes para assumir posi¢des gerenciais.
Empresas com essa postura jamais tero sucesso com o
instrumental de carreiras paralelas por portar defeito con-
génito de ter o brago técnico totalmente atrofiado.

E curioso que essas empresas nunca percebam seu.
proprio erro, atribuindo-o a diversos fatores ou pes-
soas, até retornarem aos instrumentos tradicionais de
gestdo.

EXTENSAO DA UTII;IZACAO DE
CARREIRAS PARALELAS

Muito embora estejamos privilegiando a categoria
formada por profissionais técnicos, os conceitos com
os quais lidamos neste trabalho podem ser aplicados a
diferentes grupos ocupacionais.

Cabe registrar o grande namero de exemplos ocor-
ridos nos EUA, Canadd e Europa de empresas que
estenderam os conceitos de carreira paralela para pro-
fissionais de areas que vém requerendo cada vez maior
especializagdo e vém se tornando cada vez mais estra-
tégicas para o negdcio, como profissionais de sistemas
ou telem dtica (telecomunicagdes + informatica), recur-
sos humanos, finangas etc. Além desses, ja é comum
encontrar a utilizag8o desses conceitos para a gestio
de profissionais técnicos atuando em areas de desen-
volvimento de processos produtivos ¢ de qualidade, ¢
técnicos de nivel médio.

No Brasil existem empresas que estenderam os con-
ceitos de carreira paralela para todos os grupos ocupa-
cionais enquadrados como profissionais, quer em areas
técnicas, quer em areas administrativas. Essas expe-
riéncias tém cardter de pioneirismo e sdo realizadas em
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