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0 headhunter e professor da FGV-EAESP Luiz Carlos Cabrera
comenta as principais mudangas no mundo das carreiras e

destaca pontos essenciais para sua autogestdo

POR RENATO GUIMARAES FERREIRA

VOL7) ) e anos
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Nos (ltimos wina anos, mudangas
importantes nas empresas fizeram com que a
carreira dexasse de ser um contrato pelo qual o
profissional alienayz sua autonomia a uma orga-
nizagio em troea de seguranca e estabilidade
Esse conceto tradicional dew lugar a uma
sequencia de ciclos de realizagoes que criam
energia para a abertura de novas etapas, com
desafios mais compleas. Coma cansequéncia, a
carreira toma-se respansabilidade do proprio
individuo, o qual ¢ entio incumbido de geren-
cit-la, levando em conta a necessidade de desen-
volver um “mapa mental global”, o equilibrio

entre vida pessoal ¢ profisional ¢ @ cuidado com
idéias equivocadas muito disseminadas.

WINOLT 1 1 e 2008

Hé mais de trinta anos vocé observa, de
maneira préxima e atenta, carreiras de
executives no mercado brasileiro e
internacional. Quais s3o as principais
modificagdes que vocé tem observado na
forma coma elas sao construidas?

C De 1975 para ci, quando montei,
L C Zcom Luiz Alberto Panelli (outro
ex-GV) e Antonio Matta Carvalho, uma empresa
especializada em contratagoes de exceutivos por
abordagem direta, atividade apelidada de hea-
dhunting, fomos testemunhas de profundas trans-
formagdes nas empresas brasileiras ¢ internacio-
nais que alteraram o conceito de carreira dos
exccutivos. Na década de 1970, o profissional
tinha um vinculo com uma Gnica empresa, tro-
cando lealdade por seguranga. O mercado st
aquecen com o “milagre brasileiro”, gerando
oportunidades de evolucao mais rapida nas car-
reiras mediante mudangas oportunas. Depois
tivemos a crise do petrdleo ¢ 0s 20 anos de estag-
nagio do crescimento economico; nesse perioda,
0 mercado “provocon” as executivos a fzerem
trocas forcadas de emprego, devido a0 baixo
desempenho de algumas empresas ¢ a obsoles-
céncia de outras. Dois outros movimentos afeta-
tam as carreiras, tornando-as mais fragmentadas
¢ fazendo com que o velho contrato de troca de
lealdade por seguranga fosse rasgado: as privati-
2acoes ¢ a *abertura dos portos” feita pelo presi-
dente Fernando Collor. Entramos agora na cra da

careira autogerenciada, em um periodo em que
o profissional aprende a ser independente da
arganizagio. Ao mesmo tempo, observamos as
empresas desenvolvendo priticas de atragdo e
retencaa de talentos para criar lugares “bons para
se trabalhar”, O conceito de carreira tnica trans-
formou-se numa sequéncia de ciclos de realiza-
GOes que criam energia para a abertura de novos
ciclos, com desafios mais complexos.
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Uma carreira depende do fechamento de
ciclos de realizacdes que podem perfeita-
mente ocorrer numa mesma empresa

0 que hs de comurm e o que hd de
distinto entre as modificagdes que vocé
observa no mercado brasileiro e as que vocé
observa no mercado internacional?
LCC Quando comecel a awar como
Zheadhunter em meados da decada
de 1970, unhamos uma defasagem de pelo
menos dez anos em relagao as praticas do merca-
do internacional. Viajar para os Estados Unidos
ou para Europa era como i a0 fuwra numa
miquina do tempo. O nossa mercado ¢ o nosso
sistema politico fechados fizeram com que essa
diferenca fosse mantida ate o final da década de
1980. Os nowos conceitos de carreira, de fideli-
dade, de remuneraqao, j4 eram praticados l fora
€ aqui ainda estvamos sbalhando de forma
muito tradicional. A parir de 1990, as empresas.
brasileiras mergulharam na modemizacto ¢ na
globalizacio sem nenhuma experiéncia propria

Ha uma grande expanséo da literatura voltada
para o apolo ao executivo em transigao, parte
dela inclusive caracterizada como de auto-aju-
da. Como vocé avalia essa literatura?

literatura voltada 20 apoio do executivo em transi-
0. Na verdade, acho que alguns livros de auto-
ajuda famosos, como O Monge ¢ 0 Evecutivo, falam

Nao sei se concordo com o fato de

da transicao mais ampla que aleta as viias carrei-
a5 dos execurivas, As “camreiras” de pal e me, de
mando e esposa, juntamente com a carreira pro-
fissional, passaram e passam por uma ransicao
incrivel ¢ dai o sucesso dos livros de auto-gjuda.
Eles tratam da transicao na vid, ¢ 030 da tansi-
o apenas da carreira profissional. Entretanto, se
alharmos os livros sobre carreiras profissionais.
estes sio taros — tanto no mercado internacional
como o nosso mercada, O que acontece ¢ que.
com a velocidade das transformages, muitos
autores estdo prelerindo publicar artigos e depois
organiziclos em livios. Veja o exemplo de wma
autora que conhego, Herminia Ybarra: ela come-
ou publicando artigos para registrar seus concei-

105, antes que algum aventureiro se apoderasse
deles, e 56 depois de dois anos € que publicou seu

livro: Worlking Identity.

Quais 530 0s milos com os quals vocé.

depara no dislogo com executivos e

considera mals danosos para uma gestio

bem-sucedida de carreira?

L CC s jovens, tanto quanto 0s execu-
< tivos mais expenientes, trazem uma

colecaa de mitos que atravancam um projeto de

carreirabem-sucedida. Por exemplo: “Nio e

deve uabalhar mais de cinco anos na mesma

empresa’. Isso ¢ uma bobager imensa
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As empresas boas para se trabalhar
nao permanecem cinco anos seguidos
sem mudancas, pois, se ficarem,
correm o risco de desaparecer

1L 1

Uma carreira depende do fechamento de ciclos
de realizagoes que podem perfeitamente ocorrer
numa mesma empresa desde que o executivo
esteja sempre disposta ¢ dispanivel a enfrentar

novas desafios. As empresas boas para se raba-

Thar ndo permanecem cinco anos seguidos sem
mudancas, pois, se ficarem, correm o risco de
desaparecer. O que pode servir de alerta ¢ a
estagnacio da evolucao de seus dircitos deciso-
Tios: estes ~ definidos pelas decisoes que sdo de
sua autonomia ou pela sua influéncia em deci-
soes de mivel mais esteatégico - ¢ que nao
podem congelar. Outro fator a0 qual o exceuti-
vo deve estar atento ¢ o “ato de aprender”

parou de aprender, acende-se uma luz amarela
Se persistir por mais tempo sem que as causas
scjam claras ¢ administraveis, ai ¢ hora de
mudar. U outro mito ¢ o da *condenagio”
podemos abservar esse mito em frases como
“Comecei na Controladoria ¢ vou marrer na
Contraladoria”. Ora, a transicio funcional ¢
hoje cada vez mais vidvel ¢ estruturada, na
medida em que os processos incorporam as
funcoes. Assim. as mudangas de carreira ocar-
rem dentro dos processos com muita acilidade,
ou enfo na transicao dos opostos: o casa
desse nosso exemplo, da area de Suprimentos
para a drea de Vendas. Essas transicoes sio enri-
quecedoras ¢ nada imposstveis, desde que haja
plangjamenta para que elas de fato ocorram

0

Em um mundo que se globaliza de maneira
répida e intensa, qual é a importancia que
vocé atribui 30 processo de expalriago como
forma de ganhar experiéncia internacional?
Temos, aqui tambem, wm outro tipo
LCC it
pessons que dizem *56 valkr a pena fazer carei.
a em paises do primeito mundot”. O jave execu-
v que reecbe um convite para trabalhar na
Colombia entende isso multo mais como uma espé-

cie de punicia. Na verdade, 0 mals imporiant: para
uma carreira internacional ndo ¢ a geogralia da

expariacio. mas sim 2 criaglo de um “modelo
mental global”. Isso quer dizer que o profissional
deve enuender a5 diferencas ¢ similaridades das
varias culturas e esar aberto para aprender sobre.
cada uma delas. It wabalhar em Bogots, hoje, por
exemplo, ¢ i trabalhar erm condlicaes bem diferen-
tes das brasieiras, em um pais com crescimento na
casa dos 8.5% a0 ano, O segredo ¢ perceber ¢ exer-
ctar a capacidade de adaptar-se. Posso dizer que a
experiencia da expatriagio ¢ sempre um salio na

canreira, pois raz um conjuneo simultdneo de desa-
fios que serve para desenvolver comperencias (alics,
devo ressalar que o b outro jito de desenvolve-
las a o ser enfrentando desafios). No entaro, ¢
importante lembrar que a expariacia no toma o
exeeutivo um global. E um bom comeco, nio ha
duvida; mas, na verdade, o essencial ¢ desenvolver
um modelo mental global
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dade. Observo a aualizagao de seus conhecimer

Sempre comego avaliando um exe-

s ¢ seus esfarcos para isso. Depois, por meio de
uma revisio biografica, avalio suas principais
competgncas ¢ a qualidade de sua rede de rela-
<oes, composta a0 lango dos anos, Em seguida,

A0 passa pelos ciclos profissionais: quantos
ez fechados, quantos foram interrompidos,
quanios estao em processo. Ciclos abertos, sem
negociacta de fechamento, sha sinals claras de
inconsisigncia. Al entdo considero os resultados
entregues por esse exeeutio, quer dizer, suas
obras prontas. Muitos prafissionais tem diversas
historias, mas poucas obras [etas, Depois, faca um
‘passcla pelas ouras caneiras: como pai ou mac,
como cudado, como marida ou esposa. A experi-
encia tem me mosirada que os melhores execui-

05 520 seres inteitos ~ ¢ o equilibrio entre as
varias carreiras ¢ um grande sinal de sucesso.

Como voc vé a separagao e a busca de equi-
librio entre vida pessoal e vida profissional?

LCC it s o e

rante dizer que esa pressio dos jovens por

Esce € um dos grandes tenmas da -

sma melhor qualidade de vida nao reflete um dese-
Jo de trabalhar menos. £ injusta e errada essa abor-

dagem. O que eles querem ¢ ser melhores pais ¢
‘mics, melhores maridos e esposas, ¢ pessoas mais
felizes que as da geragio que os antecedew. Nio
podemos confundir qualidade de vida com dcio. Até
porque, se na vida passamos 70% (em media) do

tempo em que ficamos acordados rabalhando, a
qualidade de vida depende intrinsecamente do tra-
halho. Entdo, se voct ndo esta feliz no trabalho,

sobram apenas 30% do tempo e que ficamos acor-

damos para voce se tecuperar — ¢ ¢ claro que serd

difci voce consegir isso. Qutto aspecto mporian-
e do equilibrio ¢ rabalhar adequadamente com o5
comceitos e tempo ¢ intensidade. Nao adianta sepa-
rar uma hora para sew filho au seu conjuge ¢ oo
estar disposto a interag de verdade. Ea mtensidade.
que sustenta as relacoes, 130 o fempo! Nao tenho
hads contra quem trabalha mais de dez horas por
dia, por um perioda, desde que se negocie sso com
as stakehalders principais da sua vida

Como se coloca a questdo da felicidade
pessoal entre 0s executivos com os quais,
Vocé tem convivido ultimamente?

Eles se consideram felizes?

LC

 nias conversas que tenho tido com 10ss0s alunos
@ FGV-
questdo nuclear ndo ¢ propramente @ felicidade.,

Depois de ter acesso as ulimas pes-

quisas sobre [elicidade de executivos

ESP nos ultimos dez anas, acho que a

pois este ¢ um conceito muito particular. Conhego
excautivos que trabalham mito ¢ que 3o o
eriicos em relagdo as suas outras carreiras. Nio <0
inlelizes: esido preocupados em desempenhar
‘melhor tados 0s seus papeis. Estio preocupados,
mas ndo infelizes: s vezes insatisfeiios com sua
performance, mas otimistas em melhor-la. Nao

creio que os profissionais sejam infelizes. Eu 0
Vejo atenios, preocupados e as vezes momentarea-
mente frustrados, mas ndo infelizes %

RENATO GUIMARAES FERREIRA, professor da FGV-EAESP. E-mail; renatoferreira@igv.br

Gvexccutivo 1




