TRAJETORIAS DE CARREIRA: NARRATIVAS DOS
PROFISSIONAIS DE RECURSOS HUMANOS

CAREER PATHS: NARRATIVES OF HUMAN RESOURCES PROFESSIONALS

Revista
de Psicologia

Lucila Moura Ramos *, Pedro F. Bendassolli ?

Resumo

Aideia de que a carreira consiste em uma trajetoria linear estruturada pela empresa vem se alterando para uma nova realidade em que a
carreira passa a ser vista como uma jornada, aberta a possibilidades e incertezas. Varios modelos surgiram na tentativa de compreenséo
desta jornada, como o modelo da carreira narrativa, o qual parte do pressuposto de que, ao narrar, os individuos déo sentido a propria
trajetoria. O presente estudo se propds a investigar a trajetoria de carreira de profissionais de recursos humanos da Grande Natal. Para
tanto, utilizou o modelo de carreira narrativa. Do ponto de vista metodologico, o projeto dividiu-se em duas etapas. A primeira caracterizou-
se pela realizacdo de um survey, com a aplicacdo de um questionario semi-estruturado. Os dados foram analisados segundo técnicas
estatisticas descritivas e analise de clusters e contemplaram 117 participantes. A segunda etapa caracterizou-se pela realizacdo de 17
entrevistas. Na andlise dos resultados, verificou-se que a identificacdo com a atividade é um fator decisivo para a escolha e permanéncia
na area. A falta de reconhecimento aparece como principal dificuldade. A analise dos resultados leva a discussdes sobre a carreira na area
de RH e reflexdes para a categoria, entidades representativas e instituicoes formadoras.

Palavras-chave: recursos humanos, carreira, mapeamento, narrativa.

Resumo

The idea that the career consists of a linear trajectory structured by the company has been changing to a new reality in which the career is
seen as a journey, open to possibilities and uncertainties. Several models have emerged in an attempt to understand this journey, among
these, the model of career narrative, which assumes that, while narrating, individuals give meaning to their trajectory. The present study
aimed to investigate the career trajectory of human resource professionals working in the Greater Natal. For this purpose, the model of career
narrative was used. From the methodological viewpoint, the project was divided in two stages. The first was characterized by conducting a
survey through the application of a semi-structured questionnaire. Data were analyzed by using descriptive statistics and analysis of clusters
included 117 participants. The second stage was characterized by the completion of 17 narrative interviews. In reviewing the results, we
found that the identification with the activity is a decisive factor for choosing and remaining in the HR field. The lack of recognition appears
as the main difficulty faced by professionals. The analysis leads to discussions about the career path in HR and reflections for the category,
representative bodies and educational institutions.

Keywords: human resources, career, survey, narrative.
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INTRODUCAO

A palavra carreira tem sua origem
em uma expressdo do latim via carraria,
que significa estrada para carruagens. Na
concepcao tradicional do termo, o caminho
trilhado pelo individuo era direcionado
pela organizacao. Em troca da seguranca
proporcionada pela empresa, o funciona-
rio oferecia a sua lealdade e fidelidade, a
permanéncia na organizacdo durante o
seu percurso profissional. O contrato psi-
cologico estabelecido entre o individuo e
a empresa regia-se pelos termos da esta-
bilidade e previsibilidade (Chanlat, 1995;
Martins, 2010).

Atualmente, a palavra carreira ain-
da é associada as metaforas da estrada, da
viagem (Inkson, 2007). Contudo, a viagem
passa a ser responsabilidade do proprio
navegador. Estabeleceu-se um novo con-
trato psicologico entre o individuo e a orga-
nizacdo. Do ponto de vista organizacional,
a oferta de carreira de emprego seguro da
lugar a oportunidades de desenvolvimento
(Rousseau, 1995, 1996). Da perspectiva do
individuo, a fidelidade a uma Unica orga-
nizacdo, ao longo de toda a vida, cede em
beneficio de multiplos comprometimentos,
com diversas organizacoes ao longo da vida
profissional (Baruch, 2004). Esta mudanca
no contrato psicolégico ocorreu, entre ou-
tros aspectos contextuais, devido as modi-
ficacoes no mercado de trabalho: o aumen-
to da competitividade, as reestruturacoes
e os desligamentos promovidos em massa
nas ultimas décadas.

Na literatura organizacional, as no-
vas configuracoes de carreira tém recebido
atencao crescente (Bendassolli, 2009). Di-
versos modelos de carreira tém sido pro-
postos. Tendo em vista os objetivos deste
artigo, destacamos, em especifico, o modelo
da carreira narrativa, que parte do pressu-
posto de que, ao narrar, o individuo produz
sentido para a sua trajetoria, resignifican-
do o passado, justificando o momento pre-
sente e considerando as perspectivas para
o futuro (Cochoran, 1997; Bujold, 2004).
Adicionalmente, esse modelo de carreira

faz referéncia a importancia de o narrador
assumir o enredo de sua biografia e trajeto-
ria profissionais, aliando aspectos objetivos
e subjetivos, pessoais e contextuais.

Carreira tem sido também associa-
da a metafora da trajetoria (Inkson, 2007,
2011). Essa metafora define trajetoria como
um conjunto de acdes pelas quais o indi-
viduo busca alcancar seus projetos, e sem
uma direcao fixa ou Uinica, mas em conti-
nua reformulacao. De acordo com Inkson,
a ideia de carreira como trajetéria € uma
das metaforas mais utilizadas pelos estu-
diosos do tema — dentre os quais ele destaca
Schein (1996), Arthur & Rousseau (1996),
Hall & Mirvis (1994), dentre outros. Carrei-
ra como trajetoria também se aproxima do
conceito de trajetoria de carreira proposto
na sociologia por Dubar (2005, 2006). Em
sua composicdo, Dubar identifica fatores
objetivos (por exemplo, os cargos ocupados
ao longo do percurso profissional do indi-
viduo) e fatores subjetivos (forma como o
individuo vivenciou as suas experiéncias
profissionais) como aspectos distintos e
complementares da trajetoria de carreira.

O objetivo deste artigo, derivado de
uma pesquisa empirica, é refletir sobre a
trajetoria de carreira de profissionais de re-
cursos humanos atuando em um contexto
especifico: na Grande Natal, no Estado do
Rio Grande do Norte. Para isso, como sera
explicitado adiante, adota os conceitos de
carreira narrativa e de trajetoria de carrei-
ra. Antes de aprofundar na compreensao
desses dois conceitos, cumpre apresentar
uma breve justificativa do porqué de ado-
tarmos o profissional de RH como nosso
objeto de analise.

Acompanhando as modificacdes ob-
servadas no mercado de trabalho nas ul-
timas décadas, o profissional de recursos
humanos ampliou a sua atuacao: do tra-
dicional controle da folha de pagamentos,
rescisdo e admissao de pessoal, passou a
assumir outras atividades em diferentes
subsistemas (Fischer, 2002). Dentre estas
atividades, podemos destacar a gestao de
carreiras. Para o profissional que trabalha
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no intuito de atrair, desenvolver e manter
os talentos nas organizacoes, a reflexao so-
bre carreira torna-se algo inerente a sua
atividade.

Assim, a escolha do profissional de
recursos humanos como protagonista do
estudo justifica-se pela posicao “estratégi-
ca” que ele ocupa no contexto do mercado
de trabalho na atualidade: esse profissio-
nal constroi a sua carreira contribuindo
para o desenvolvimento da carreira dos
demais funcionarios da organizacao em
que atua. Embora, por forca de sua pro-
pria ocupacao, tenha de voltar-se ao de-
senvolvimento da carreira do outro, fato
€ que sua propria carreira esta sujeita as
mesmas forcas que destacamos no inicio
desse texto. Em particular, por se tratar
de uma area-meio nas organizacoes, o se-
tor de RH corre o risco de enxugamento e
terceirizacao (Kilimnik, 2011).

Portanto, estudar a carreira desses
profissionais torna-se uma tarefa impor-
tante, haja vista que, de um lado, trata-
-se de um profissional bastante proximo
do tema da carreira na atualidade, e, de
outro, de um profissional pouco estudado,
no sentido especifico do desenvolvimento
de sua carreira. Nesse sentido, a pergun-
ta que direcionou o presente estudo arti-
cula carreira e profissionais de Recursos
Humanos: como esse profissional, que se
preocupa com o desenvolvimento da car-
reira dos demais funcionarios, conduz a
sua propria trajetéoria de carreira? Para
responder a esta questao, este artigo rela-
ta os resultados de uma pesquisa empirica
conduzida com profissionais de recursos
humanos atuando em uma realidade es-
pecifica da regido nordeste do pais, mais
exatamente na regidao formada pela Gran-
de Natal, no RN. Na sequéncia, apresenta-
mos os dois conceitos-chaves utilizados na
referida pesquisa, trajetoria de carreira e
carreira narrativa. Em seguida, descreve-
mos os aspectos metodologicos, apresen-
tamos os resultados e tecemos algumas
consideracoes finais.

SINTESE TEORICA

Como ja indicado, o conceito de tra-
jetoria aqui utilizado foi proposto original-
mente por Dubar (2005, 2006). Esse autor
considera que qualquer trajetoria individu-
al abrange aspectos objetivos e subjetivos.
A analise da trajetoria considerando esses
dois aspectos remete a perspectiva relacio-
nal adotada pelo autor. Ao analisar as te-
orias sobre socializacdo, no campo das ci-
éncias sociais, Dubar (2005) delimita duas
orientacoes teoricas: o ponto de vista de-
nominado de psicologizante ou essencialis-
ta, que atribui ao self total autonomia na
construcao da sua trajetoria; e o ponto de
vista relativista ou sociologista, que consi-
dera o self como totalmente dependente da
realidade em que esta inserido.

A perspectiva relacional, defendida
pelo autor (Dubar 2005, 2006), reconhece
a influéncia combinada do contexto (deno-
minada de trajetoria objetiva) e das carac-
teristicas pessoais do individuo (trajetoéria
subjetiva) na construcdo da identidade
profissional. Assim, a trajetoria objetiva é
definida como uma sequéncia de posicoes
ocupadas em um ou mais campos da vida
social, como, por exemplo, os diferentes
cargos e funcoes vivenciados pelo sujeito
ao longo do seu percurso profissional. A
trajetoria subjetiva, por sua vez, refere-se
a historia do individuo, a forma como ele
vivencia suas experiéncias profissionais e
de vida. Quando o profissional relata a sua
historia, as sequéncias de posicoes sociais
por ele ocupadas ao longo da vida ganham
sentido, os significados surgem e transpa-
recem como formas de justificar as esco-
lhas realizadas no passado. Entender a tra-
jetoria do individuo implica em considerar
o seu passado, presente e as perspectivas
futuras, seus anseios, as aspiragoes que
inspiram as suas escolhas antigas e atuais.

Dubar (2005, 2006) ressalta ain-
da que os dois tipos de investigacdo da
trajetoria individual (objetiva e subjetiva)
devem ser considerados como de igual
importancia. Dessa forma, propdée uma
posicao investigativa distinta das duas
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tradicoes dominantes na area e por ele
identificadas: a psicologizante e a socio-
logista.

O segundo conceito adotado na pes-
quisa da qual deriva este artigo, o modelo
narrativo de carreira (Cochran, 1997), apro-
xima-se do conceito de trajetoria de carrei-
ra utilizado por Dubar: ambos consideram
os fatores objetivos e subjetivos como fun-
damentais para acompreensao da carrei-
ra. O que, na concepcao de Dubar (2005,
20006), € denominado de trajetoria objetiva,
Cochran define como “informacao”, mas os
conceitos referem-se ao aspecto objetivo da
carreira do individuo, algo que é apreensi-
vel socialmente — por exemplo, na estrutu-
ra dos cargos e ocupacoes. Por sua vez, a
trajetoria subjetiva, que, em Dubar (2005,
2006), € compreendida por meio dos relatos
biograficos, para Cochran (1997) o é pela
identificacdo da historia construida narra-
tivamente pelo proprio individuo em rela-
cao a sua carreira.

Segundo Cochran (1997), o uso da
narrativa pode ser entendido como um pa-
radigma para a pesquisa de carreira. O re-
ferido autor afirma que a histéria reflete a
realidade humana e, para compreendé-la,
€ preciso identificar padroes e sinteses, ou
seja, € necessario descobrir as conexoes
entre ideias e fatos, o que, para ele, € pos-
sivel pela compreensao do “narrar”, o qual
consiste na organizacao e encadeamento
simbolico de elementos, fatos, episodios,
acontecimentos, etc. (Bujold, 2004; Co-
chran, 1997; Savickas, 1997).

Em sintese, esta pesquisa adota a
perspectiva relacional de carreira. Segundo
a qual, tanto elementos objetivos como sub-
jetivos sao fundamentais para a compreen-
sdo das trajetorias profissionais, entendi-
das como uma narrativa psicossocial sobre
os episodios ou experiéncias profissionais,
produtora de sentido e de coeréncia. Con-
gruente com essa perspectiva relacional, a
proxima secao descreve os métodos e técni-
cas adotados no estudo, os quais enfatizam
os referidos aspectos objetivos e subjetivos
das trajetorias profissionais dos profissio-
nais de RH que participaram deste estudo.

METODO

Esta pesquisa consiste de um estudo
multimétodos composto por duas etapas:
uma quantitativa, baseada em survey com
a populacao-alvo (profissionais de recursos
humanos), e outra qualitativa, baseada em
entrevistas narrativas com foco na trajeto-
ria dos profissionais de RH. O estudo mul-
timétodos é realizado quando informacoes
provenientes de diferentes fontes propor-
cionam uma resposta para a problematica
da pesquisa (Creswell, 2010).

A estruturacao da pesquisa ocorreu,
portanto, em fases, com uma distribuicao
de tempo estruturada de forma sequencial,
comecando, primeiramente, pela realizacao
da etapa quantitativa, destinada a investi-
gacao dos dados sécio-ocupacionais (Estu-
do 1). Os resultados da analise dos dados
dessa etapa foram, entdo, utilizados na
identificacao dos participantes da fase qua-
litativa, voltada a compreensao das narra-
tivas de carreira, com seus aspectos objeti-
vos e subjetivos (Estudo 2). Na sequéncia,
apresentamos cada estudo em separado.
Porém, uma vez que adotamos a perspec-
tiva relacional de carreira, ambos estudos
sdo, por fim, analiticamente integrados por
meio da realizacao de uma analise de clus-
ters, acompanhada da respectiva discusséao
integradora, como sera descrito adiante, na
secao de resultados.

Estudo 1

O estudo tipo survey, ou de levan-
tamento, tem como pressuposto a busca
de tracos gerais caracteristicos de uma de-
terminada populacao, utilizando-se, para
tanto, o questionario como instrumento
de pesquisa e, posteriormente, a anali-
se estatistico-inferencial dos dados (Frei-
tas, Oliveira, Saccol & Moscarolla, 2000).
Neste caso, o referido survey buscou ma-
pear aspectos contextuais-chaves ineren-
tes a atuacao dos profissionais da area de
RH (tais como tipo de empresa, atividades
desenvolvidas, faixa salarial, carga hora-
ria). Diferentes fontes contribuiram para a
construcdo do instrumento de pesquisa: o
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aporte teodrico, entrevistas preliminares e
analise de especialistas. O instrumento foi
montado com base em duas dimensodes. A
primeira enfatizou o levantamento de da-
dos soécio-demograficos, cuja identificacao
de itens baseou-se no aporte tedrico — por
exemplo, duas pesquisas sobre o perfil dos
profissionais de RH da Grande Sao Paulo
(Wood, Lins & Curado, 1995). A segunda
dimensao, que tratou da trajetoria obje-
tiva de carreira, teve como referéncias as
pesquisas de autores como Dubar (2006),
Coutinho, (2002, 2009), Cochran (1997),
Bujold (2004), Kilimnik (2011) e Martins
(2011).

Participaram da primeira etapa da
pesquisa 117 profissionais de Recursos
Humanos que, na ocasido da pesquisa,
atuavam na area de RH na Grande Natal,
também denominada Regido Metropolitana
de Natal (RMN). Esta regido € composta por
10 municipios e corresponde a 42% da po-
pulacao do Rio Grande do Norte, e 42% do
produto interno bruto do estado concentra-
-se nesta regiao (IBGE, 2010).

O estudo contemplou profissionais
assalariados ocupando diferentes cargos
(diretor de RH, gerente de RH, analista de
RH, encarregado de pessoal, dentre outros
estabelecidos pelo codigo brasileiro de ocu-
pacoes - CBO), e atuando em empresas de
diversos ramos tanto publicas, como priva-
das ou do terceiro setor, bem como profis-
sionais liberais (consultores de RH).

A aplicacado do questionario rea-
lizou-se de forma eletronica. Ao abrir o
questionario, o respondente tinha acesso
ao Termo de Consentimento Livre e Es-
clarecido (TCLE), que fazia referéncia aos
objetivos da pesquisa e as questoes éticas
envolvidas (a pesquisa foi aprovada pelo
Comité de Etica da instituicao de filiacao
dos autores).

As informacoées obtidas nos questio-
narios foram tratadas por meio de analises
estatisticas descritivas e com ferramentas
multidimensionais de clusterizacao (“clus-
ter analysis”). Também denominada de
analise de conglomerados, a clusterizacao

€ uma das técnicas de analise multivaria-
da que consiste, basicamente, em identifi-
car grupos de individuos ou modalidades
de variaveis compartilhadas. Esses grupos
caracterizam-se por possuirem alta homo-
geneidade interna e alta heterogeneidade
externa (Pohlmann, 2009; Hair, 2005). A
definicao dos participantes das entrevistas
(Estudo 2) foi realizada com base nos resul-
tados obtidos pela clusterizacdo dos dados
do survey, como se descreve a seguir.

Estudo 2

O objetivo desta etapa consistiu na
realizacdo de entrevistas narrativas com
foco no desenvolvimento da trajetoria pro-
fissional de profissionais de RH que acei-
taram tomar parte do estudo. No total,
foram realizadas 17 entrevistas, com a
duracado, em média, de 40 minutos cada
uma. A analise de clusters dos dados da
etapa anterior serviu como parametro na
escolha dos participantes entrevistados. A
clusterizacao parte do pressuposto de que
os grupos apresentam alta homogeneida-
de interna e alta heterogeneidade externa.
Os participantes pertencentes ao mesmo
grupo possuem, portanto, caracteristicas
semelhantes. A partir da identificacao dos
agrupamentos foram escolhidos profissio-
nais pertencentes a cada grupo para a rea-
lizacao das entrevistas.

Cada trajetoria de carreira é singu-
lar, principalmente, em relacao aos seus
aspectos subjetivos. Mas nao deve ser in-
vestigada isoladamente, sem considerar o
contexto em que se desenvolve (no caso, a
Grande Natal), a moldura do retrato. Den-
tro deste contexto foram identificados trés
tipos de agrupamentos de profissionais,
ou seja, trés angulos distintos para com-
preensao das trajetorias. A clusterizacao,
além de servir como o elo entre os dois es-
tudos favoreceu a analise de trajetorias re-
presentativas, ou seja, o olhar para as tra-
jetorias de carreira a partir de trés angulos
distintos (grupo denominado RH e gestao
publica, o grupo RH especialista e o grupo
RH iniciantes).
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Para a realizacao da analise de con-
glomerados foram estabelecidas algumas
variaveis dentre as utilizadas na etapa do
mapeamento (fase quantitativa): faixa eta-
ria; tempo de atuacao na area de RH; esta-
do civil; tipo de empresa; tempo de trabalho
na empresa atual; cargo atual; cargo que
iniciou a carreira; carga horaria semanal
de trabalho; relacéo entre RH e DP; escola-
ridade; formacao/curso. Foram utilizadas,
portanto, onze variaveis.

Apo6s a identificacdo dos trés clus-
ters, foi realizado o contato com os profis-
sionais pertencentes a cada grupo que de-
monstraram o interesse para participar da
segunda etapa do estudo (havia uma per-
gunta no final do questionario sobre o in-
teresse para participar da etapa qualitativa
e um espaco destinado para o participante
de desejasse colocar o e-mail para possivel
agendamento da entrevista narrativa).

A entrevista narrativa € uma téc-
nica de pesquisa qualitativa desenvolvida
por Fritz Shtiitze (2007, 2010), e parte do
pressuposto de que nao ha uma experi-
éncia humana que nao possa ser contada
como uma narrativa. Esse tipo de entre-
vista é realizado no intuito de promover
uma situacao que encoraje o entrevistado
(entao denominado “informante”) a contar
uma historia sobre algum acontecimen-
to importante em sua vida, considerando
o contexto social em que esta inserido. A
estruturacao da entrevista narrativa pres-
supdée uma interferéncia minima do en-
trevistador durante a construcao da nar-
rativa pelo informante. Dessa maneira, o
entrevistado discorre livremente sobre a
sua trajetoria e o sentido que os aconteci-
mentos tiveram para ele (Jovchelovitch &
Bauer, 2011).

Para a realizacao das entrevistas,
adotou-se a seguinte sistematica. Primei-
ramente, era solicitado a cada participante
que desenhasse a sua trajetoria profissio-
nal em uma folha em branco, considerando
o inicio da carreira (passado), o momento
atual, as perspectivas futuras e os aconte-
cimentos marcantes (incidentes criticos) ao
longo da trajetoria.

Em seguida, apos a realizacao do de-
senho, era iniciada a entrevista narrativa
propriamente dita. Tal entrevista baseou-
-se na consideracao e articulacao de trés
perspectivas: na primeira, a énfase da en-
trevista recaia sobre o “vivido” (os fatos
relatados na linha do tempo solicitada na
primeira parte da entrevista); na segun-
da, sobre o que foi “experienciado” (como
os eventos foram sentidos, interpretados e
avaliados); e na terceira, sobre o “contado”
(como a situacao de interacao produzida
pela entrevista narrativa organiza o relato)
(Fisher &Globlisrch, 2007).

As duas primeiras perspectivas,
mencionadas no paragrafo anterior, apro-
ximam-se das definicoes de trajetoria ob-
jetiva (fatos) e de trajetoria subjetiva (como
os eventos foram experienciados, sentidos
pelo individuo) propostas por Dubar (2006).
A terceira perspectiva refere-se a estrutura-
cao da entrevista narrativa, a forma como é
conduzida a entrevista, abrangendo desde
a postura do entrevistador, como o modo
como o informante constroi o seu relato.

Apo6s a transcricdo das entrevistas,
foi realizada a analise individual de cada
trajetoria, considerando os seus aspectos
objetivos e subjetivos (congruentes com o
modelo de carreira narrativa e o conceito
de trajetoria de carreira). Posteriormente,
as trajetorias foram analisadas pelo angu-
lo dos clusters, ou seja, considerando os
agrupamentos dos profissionais e, entao,
foram avaliados os elementos em comum
das trajetorias de carreira dos profissionais
de RH na Grande Natal. O presente artigo
aborda as trajetorias de profissionais inte-
grantes respectivamente do cluster 1, do
cluster 2 e do cluster 3. A apresentacao dos
resultados segue esse raciocinio: primeira-
mente, sdo apresentados os dados sécio-
-ocupacionais dos profissionais de RH da
Grande Natal (considerando-se o contexto,
o mercado de trabalho), em seguida € apre-
sentado o resultado da analise de clusters,
com os trés agrupamentos de profissionais
(os angulos), e, por ultimo, a analise das
trajetorias de carreira.
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RESULTADOS E DISCUSSAOQ

Esta secao apresenta os principais
resultados do Estudo 1, do Estudo 2 e da
integracao de ambos. Com relacao ao sur-
vey sao expostos os dados socio-ocupacio-
nais e os resultados da analise de cluster.
No que concerne a etapa qualitativa, sao
apresentadas as trajetorias de carreira cor-
respondentes a cada cluster.

Aspectos gerais do contexto de atuacao
dos profissionais de RH

Em termos sintéticos, e consideran-
do os objetivos e o escopo deste artigo, va-
mos nos ater em apenas alguns dos acha-
dos do Estudo 1 (survey para mapeamento
do contexto) apresentados na tabela 1.

(VER NO FINAL)

Nesse sentido, as analises de frequ-
éncias simples dos dados demonstraram
que a amostra foi composta por 92 mulhe-
res e 25 homens. Dentre os profissionais
graduados (89,74% da amostra), 43,10%
sao formados em psicologia e 29,37% em
administracdo. Os demais estao distribui-
dos em percentuais menores de cursos di-
versos (direito, ciéncias contabeis, servico
social, pedagogia, tecnologo em gestao de
RH, dentre outros).

Ao realizarem a sua escolha para
trabalhar na area de RH, os profissionais
tiveram como fatores mais decisivos a
“identificacdo com as atividades” (94,12%,
considerados a soma dos percentuais dos
respondentes que marcaram esse fator
como importante ou muito importante) e o
“interesse em contribuir com o desenvolvi-
mento das pessoas” (97,44%). O “interesse
pelo que foi aprendido em cursos profis-
sionalizantes e/ou na faculdade” também
apresentou um percentual elevado de res-
postas (71,83%).

Apesar de a escolha da area de RH
ter sido realizada pela identificacdo com a
atividade, a maior parte dos participantes
(67,52%) acredita que o mercado de traba-

lho da Grande Natal nao oferece boas pers-
pectivas de carreira para os profissionais de
RH. Entretanto, quando questionados so-
bre a pretensado de mudar de area, a grande
maioria (79,49%) respondeu que nao tinha
interesse em mudar de area de atuacao.

Para compreender os fatores que
influenciam na escolha de permanecer na
area de Recursos Humanos, apesar das
perspectivas negativas em relacao a car-
reira, bem como entender a forma como os
profissionais vivenciaram a sua trajetoria
foram realizadas as entrevistas narrativas.
A pesquisa multimétodos caracteriza-se
pela complementaridade entre os estudos,
que sao realizados justamente para respon-
der aos objetivos da pesquisa. Os dois estu-
dos foram realizados de forma sequencial e
a conexao entre os mesmos ocorreu atraves
da analise multivariada de clusters, o elo
de ligacao entre as duas etapas que tam-
bém contribui para delimitar os participan-
tes das entrevistas narrativas.

Clusterizacao dos profissionais de RH

Por meio da analise estatistica mul-
tivariada identificaram-se trés clusters,
delimitados segundo as suas principais ca-
racteristicas na Tabela 2.

(VER NO FINAL)

O Grupo 1, ao qual denominamos de
RH e Gestao Publica, apresenta uma maior
diversidade de cargos e formacoes, € com-
posto, em sua maioria, por profissionais
da area publica, congregando profissionais
com o maior tempo de atuacdo na area de
Recursos Humanos, além de maior faixa
etaria, quando comparados com os outros
dois clusters. Os profissionais iniciaram
a carreira na area de Recursos Humanos
ocupando cargos diversos, principalmente
pelo fato de terem sido aprovados em con-
cursos publicos. O grupo 1 foi composto
por 45 participantes.

O Grupo 2, ao qual denominamos de
RH especialista, concentra profissionais da
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area privada, com a formacao voltada para
o curso de Administracao. Os profissionais
desse grupo, em linhas gerais, apresentam
a maior carga horaria de trabalho e um
tempo na area de Recursos Humanos com-
preendido entre 6 e 10 anos. Esse grupo
apresenta o maior indice de profissionais
que atuam no cargo de auxiliar de Depar-
tamento de Pessoal. O Grupo 2 apresentou
40 participantes.

O Grupo 3, nomeado de RH ini-
ciantes, por sua vez, € composto, em sua
maioria por psicologos, com pouco tempo
de carreira (até 5 anos) na area de Re-
cursos Humanos, e que trabalham em
empresas privadas. Sao profissionais que
iniciaram a carreira como estagiarios e
atuam, em sua maioria, como gerentes e
analistas de RH. O Grupo 3 aglutinou 32
integrantes.

A partir da delimitacao dos clusters
foram enviados convites para os profissio-
nais, pertencentes a cada grupo, interes-
sados em participar da segunda etapa da
pesquisa. Foram entrevistados sete inte-
grantes do Grupo 1; cinco, do Grupo 2; e
cinco do Grupo 3.

A analise de clusters serviu para
auxiliar na delimitacdo dos profissionais
que participaram da segunda etapa da
pesquisa. E, além disso, fornece informa-
coes sobre os profissionais de RH: existem
trés grupos de profissionais na Grande
Natal cada qual com caracteristicas espe-
cificas que devem ser levadas em consi-
deracao para a compreensao da trajetoria
de carreira de cada profissional. O Grupo
de RH e Gestao Publica apresenta os pro-
fissionais com o maior tempo de experién-
cia, com uma visdo mais direcionada para
a area publica, uma trajetoria marcada
pela estabilidade e seguranca. O Grupo
de RH Especialista aglutina profissionais
da area privada com foco no mercado de
trabalho, nos indicadores e técnicas. O
Grupo RH Iniciantes aglutina profissio-
nais em inicio de carreira, possivelmente,
com perspectivas distintas dos demais.
Os agrupamentos podem ser percebidos
como trés angulos distintos dentro do

contexto de atuacao da Grande Natal. Os
angulos que direcionam a investigacao de
cada trajetoria de carreira.

Trajetorias de carreira por cluster

A finalidade desta subsecao é abor-
dar aspectos da trajetoria de carreira dos
profissionais integrantes de cada um dos
agrupamentos. O intuito desta analise é
contemplar aspectos objetivos e subjetivos
de carreira, aprofundando a compreen-
sao sobre o desenvolvimento da trajetoria
de carreira na area de RH, considerando o
mercado de trabalho da Grande Natal.

Trajetorias de carreira do Grupo 1: RH e
Gestao Publica

Os profissionais pertencentes ao
cluster 1 iniciaram a carreira na area de
RH por uma oportunidade de mercado (a
provacao em um concurso publico). O fator
externo (Schein, 1996) foi decisivo para a
escolha da carreira muito mais que o fator
interno (identificacdo com a atividade). As
trajetorias foram marcadas pelas transicoes
de carreira, em decorréncia da provacao em
um concurso publico e na consequente in-
sercao na area de recursos humanos. Tam-
bém se caracterizam como trajetorias as-
cendentes de carreira, apresentando uma
mobilidade vertical da carreira dentro de
uma mesma organizacao.

A trajetoria destes profissionais tem
a seguranca como caracteristica, e, neste
caso, seguranca nao é sinonimo de estabi-
lidade. Por mais que os riscos de desliga-
mento sejam remotos, ao longo da carreira,
os profissionais assumiram novos desafios,
ocuparam cargos distintos e mudaram de
area de atuacao. A trajetoria objetiva de
carreira se desenvolveu de forma ascen-
dente (e nao estavel).

A atuacdo na area de RH fez com
que os profissionais comecassem a gostar
das atividades que desenvolviam e a criar
sentido para o trabalho. Isto gerou um sen-
timento de valorizacao para o que era re-
alizado pelo setor de recursos humanos:
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atividades que exigiam qualificacdo pro-
fissional, que nao poderiam ser realizadas
sem o devido preparo e que assumiam
uma importancia estratégica dentro da
organizacdo. Esta visdo da importancia
da area de RH, entretanto, promovia cer-
ta inquietude em alguns profissionais que
viam na burocracia e na falta de autono-
mia entraves para o desenvolvimento das
atividades. Na esfera publica, verificou-se
a existéncia de dois grupos: os que apre-
sentavam um espaco reconhecido para
atuacao profissional e os que possuiam
os entraves da falta de autonomia, uma
vez que as decisdes eram centralizadas
em esfera nacional e os “regionalismos”
(as caracteristicas e peculiaridades de
cada regidao) ndo eram respeitados.

Para estes profissionais, que na oca-
sido da entrevista ocupavam cargos dis-
tintos (gerente de RH, assistente de RH,
assessor de RH, analista de RH), as dificul-
dades da atuacao estavam vinculadas mui-
to mais a capacitacdo profissional do que
ao crescimento, perspectiva de carreira, ou
mesmo, remuneracdo. Os gestores de RH
que coordenavam equipes demonstraram
preocupacao com o fato de alguns profis-
sionais serem remanejados para a area de
recursos humanos sem a qualificacdo ne-
cessaria para atuarem no setor.

Na ocasidao da entrevista, os pro-
fissionais pertencentes a este cluster re-
lataram como fator positivo a perspectiva
de carreira dentro da organizacao em que
trabalhavam além da remuneracado ser
considerada satisfatéria, principalmente,
quando comparada aos salarios pagos aos
profissionais que atuam em empresas pri-
vadas.

Quanto as perspectivas de carreira,
os profissionais tinham a pretensao de fi-
nalizar a trajetoria de carreira na organi-
zacao em que trabalhavam, alguns direcio-
navam a carreira para a area de gestao e
outros pretendiam se desenvolver na area
técnica.

O olhar para o mercado de RH na
Grande Natal foi realizado com cautela, os

profissionais nao se sentiam a vontade para
falar a respeito do mercado de trabalho de
uma forma ampla, justificando que esta-
vam atuando em empresas publicas com
realidades distintas do mercado privado.
Inclusive ressaltavam que a remuneracao
proporcionada pelas empresas publicas
era bem superior em relacdo ao que era
ofertado pelas organizacdoes privadas. O
mercado privado é contemplado nas tra-
jetorias dos profissionais pertencentes aos
outros dois grupos. A proxima subsecao
aborda o cluster 2.

Trajetorias de carreira do Grupo 2: RH
especialista

O segundo grupo é composto por
profissionais vinculados as empresas pri-
vadas, com a maior carga horaria de traba-
lho (comparados aos demais clusters). Sao
profissionais que, em sua maioria, inicia-
ram a carreira pelo interesse em trabalhar
no setor de recursos humanos, pela iden-
tificacdo com a area, ou mesmo, pela ad-
miracdo em relacdo a colegas atuantes no
mercado de trabalho.

Ao longo do percurso profissional
passaram por mudancas significativas na
carreira, incidentes criticos como desliga-
mentos que promoveram reflexdes e ge-
raram novos direcionamentos na carreira
como a busca de qualificacéo.

A maior parte ocupa o cargo de ana-
lista em um setor com equipes pequenas,
apresentando sobrecarga de trabalho e, em
alguns casos, indefinicao sobre o papel do
profissional de recursos humanos na orga-
nizacdo — uma vez que o setor de RH absor-
ve atividades do departamento de pessoal
ligadas ao departamento juridico, a sele-
cao, ao treinamento de mao de obra, enfim,
muitos processos que acabam restringindo
a atuacao dos profissionais a area técnica,
aos processos e as atividades operacionais.

Apesar das dificuldades enfrentadas
quanto as atividades, ao reconhecimento e
a remuneracao, os profissionais relataram
que permanecem na area por gostarem
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do que fazem, pela realizacao pessoal em
relacdo ao resultado das suas atividades.
Resultado que, muitas vezes, nao € reco-
nhecido pela organizacdo e pelos colegas
de trabalho. Os profissionais sentem a ne-
cessidade de serem mais ouvidos e valori-
zados, em termos de reconhecimento e de
remuneracao.

A analise do mercado de trabalho le-
vou as reflexdes sobre as dificuldades para
insercao profissional (limitacdo de vagas) e
a necessidade de o profissional de RH atu-
ar de forma estratégica. Mas este mercado
teria uma perspectiva de crescimento (em
termos de espaco de atuacao nas empresas
e novas oportunidades de trabalho) desde
que vinculada ao fortalecimento da cate-
goria. Os profissionais precisariam se unir
para trocar informacdes e experiéncias,
aproximar-se mais das universidades — no
intuito de aliar teoria e pratica — e dos con-
selhos e entidades representativas.

Quanto as perspectivas futuras para
a carreira, os profissionais expressaram
a pretensao de trabalharem futuramen-
te como consultores, aliando a experién-
cia e conhecimento técnico e a vivéncia do
mercado de trabalho, em relacao as difi-
culdades enfrentadas pelas empresas. Os
integrantes deste cluster apresentam um
tempo de experiéncia na area de recursos
humanos e uma visdo de mercado de pro-
fissionais que, apesar de apresentarem tra-
jetorias ascendentes de carreira, passaram
por mudancas significativas como desliga-
mentos. A proxima secao aborda o cluster
dos profissionais mais novos na area de re-
cursos humanos.

Trajetoria do Grupo 3: RH iniciantes

Este grupo é composto pelos profis-
sionais mais jovens e com o menor tempo
de atuacao na area de RH. Iniciaram a car-
reira como estagiarios e se identificaram
com as atividades desenvolvidas pelos fun-
cionarios que trabalhavam no setor de re-
cursos humanos. Apesar do pouco tempo
de atuacao, a maior parte dos entrevista-
dos exerce funcodes de lideranca, seja como

supervisor ou como gerente. Fato que, ini-
cialmente, foi vivenciado com dificuldades
para conquistar a confianca dos demais
funcionarios da empresa.

Apesar do pouco tempo de carreira,
os profissionais passaram por incidentes
criticos como desligamentos, exoneracao
(no caso de cargo comissionado) ou mesmo
a promocao para assumir cargos de gestao
quando ainda ndo se consideravam prepa-
rados. A vivéncia destas experiéncias gerou
reflexdes no sentido de ampliar a qualifi-
cacao nao s6 na area de atuacao (recursos
humanos) como também em relacao a ges-
tdo organizacional de uma forma mais am-
pla (conhecimentos na area de marketing,
financas e estratégia organizacional).

Atualmente, os profissionais traba-
lham no sentido de conquistar mais espaco
de atuacao dentro das empresas, buscando
o reconhecimento profissional para o tra-
balho que desenvolvem e para a area de re-
cursos humanos como um todo. Os entre-
vistados relataram que se identificam com
as atividades que desenvolvem e o fato de
gostarem do que fazem foi enfatizado como
o principal aspecto positivo de trabalhar na
area de RH.

A busca pela qualificacao é recor-
rente na fala destes profissionais que acre-
ditam nas perspectivas de crescimento do
mercado para a area de recursos humanos.
As restricoes existentes no mercado atual
podem ser minimizadas pelos proprios pro-
fissionais da area de RH, ao buscarem uma
atuacao mais estratégica dentro das orga-
nizacoes e fora delas.

Estes profissionais nao planejam
as suas carreiras vinculadas a uma mes-
ma organizacao, pretendem acumular ex-
periéncias em diferentes empresas, de ra-
mos distintos, ocupando cargos elevados
na hierarquia para, futuramente, atuarem
como consultores e docentes.

DISCUSSAO

A investigacdo da trajetéoria de car-
reira por uma perspectiva relacional colo-
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ca em énfase tanto os aspectos subjetivos
como os aspectos objetivos da carreira,
além de situa-los em um contexto especi-
fico que interfere de maneira decisiva na
sua construcdo. A trajetéria € percorrida
pelo individuo, mas nao de forma isolada.
O contexto em que a mesma se desenvolve
(no caso a Grande Natal) influencia de ma-
neira continua na sua formacédo, na vivén-
cia atual, nas perspectivas futuras; e as va-
riaveis que a caracterizam e a definem em
grupos (como no caso dos clusters) servem
como parametros, angulos de visao para a
compreensdo da identidade coletiva.

Cada cluster foi composto por pro-
fissionais com caracteristicas semelhantes,
seja em relacado, por exemplo, ao tempo
de atuacdo na area (em inicio, meio ou fi-
nal de carreira), ou ao tipo de empresa em
que trabalham. Um integrante do cluster 1
(com o maior tempo de carreira) proximo
a aposentadoria e atuante em uma empre-
sa publica apresenta dificuldades ineren-
tes a esta realidade especifica de alguém
com bastante experiéncia com a atuacdo
direcionada para organizacao publica. Di-
ferentemente de um profissional em inicio
de carreira que atua em uma empresa pri-
vada (integrante do cluster 3) com outros
anseios e perspectivas.

O agrupamento dos profissionais em
clusters nao serve como um fator limitador,
nem tao pouco significa que esta congruen-
te com a realidade de todos os profissio-
nais, mas assume a funcdo de lentes que
nos auxiliam a visualizar a trajetoria de
carreira dos profissionais que apresentam
caracteristicas semelhantes.

Para poder investigar a trajetoria de
carreira € interessante, portanto, realizar al-
guns questionamentos: Em que contexto esta
inserida? No caso, respondemos o mercado
de RH da Grande Natal que apresenta limi-
tacoes em termos de oportunidades (vagas),
remuneracao e valorizacao dos profissionais,
ao mesmo tempo em que exige qualificacao
continua e elevada carga horaria de traba-
lho. Aprofundando um pouco mais a investi-
gacao, segue outro questionamento? De que
angulo falamos? De um dos trés angulos: o

grupo 1, de profissionais que atuam em em-
presas publicas, por exemplo, que iniciaram
a carreira na area por meio de concurso e
pretendem permanecer na mesma organiza-
cao durante todo o percurso profissional, que
veem na burocracia e na falta de autonomia
um entrave para a atuacao profissional, e se
sentem bem remunerados em comparagao
ao mercado privado; o grupo 2, composto por
profissionais da area privada, que buscam o
reconhecimento profissional e uma melhor
remuneracao, defendem o fortalecimento da
categoria e tém como objetivo ampliar o co-
nhecimento técnico para atuar, no futuro,
como consultores; ou o grupo 3, de profissio-
nais em inicio de carreira, atuantes em em-
presas privadas que buscam a qualificacao
constante tanto na formacéo técnica como
na area de gestao e que pretendem desenvol-
ver as suas carreiras em diferentes organiza-
coes, de ramos distintos. A partir de entao fo-
calizamos os aspectos objetivos e subjetivos
da carreira narrados de forma inseparavel
por fazerem parte de uma mesma trajetoria
que ganha sentido ao contemplar os fatores
sociais e os individuais.

O resultado da unidao de métodos
qualitativos e quantitativos favorece o en-
tendimento das trajetorias. As informacoes
obtidas no mapeamento sao complementa-
das com os relatos das entrevistas. Pode-
-se constatar, por exemplo, que apesar de
nao serem bem remunerados e considera-
rem que o mercado nao oferece boas pers-
pectivas de carreira, os profissionais de RH
nao pretendem mudar de area de atuacao
(fatores constatados na etapa quantitativa)
porque gostam do que fazem, identificam-
-se com as atividades e se realizam com os
resultados alcancados (dados provenientes
dos relatos das entrevistas). Unindo os dois
métodos, figura e fundo se complementam
como parte de uma mesma paisagem.

CONSIDERACOES FINAIS

O profissional que se preocupa com
o desenvolvimento da carreira dos demais
funcionarios da organizacao, em linhas ge-
rais, sente a necessidade de ampliar a sua

Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 4 - n, 2, p. 61-74, jul./dez. 2013 71

®000000000000000000000000000000000 o



REVISTA DE PSICOLOGIA

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

atuacao no mercado tanto em termos da or-
ganizacao em que trabalha e, de forma mais
ampla, por meio do fortalecimento da catego-
ria. O olhar para a carreira do outro e para a
propria carreira esta presente o tempo inteiro
inclusive na exigéncia de ser o exemplo em
relacdo a qualificacdo continua e a postura
profissional. O profissional de RH acaba pro-
pagando, por meio do seu discurso, as novas
tendéncias do mercado, inclusive a concep-
cao de que a conducédo da carreira é de res-
ponsabilidade do individuo (Hall, 2002).

A compreensao da trajetoria de carrei-
ra dos profissionais de RH favorece, portan-
to, a compreensado da trajetoria dos demais
profissionais que também sentem a necessi-
dade de se adaptar a um contexto global de
permanente mudanca. Para a ampliacao do
presente estudo seria interessante estender
a pesquisa para cargos de gestao nas orga-
nizacoes, outra possibilidade seria replicar o
estudo em cidades distintas ou ainda realizar
um estudo longitudinal com os profissionais
de recursos humanos da Grande Natal, rea-
lizando novas entrevistas e acompanhando o
desenvolvimento da trajetoria de carreira.
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Tabela 1l

Dados de Perfil dos profissionais de RH da Grande Natal

Caracteristicas Profissionais de RH %%
Eztado civil Cazados’ unifo estavel 63,25
Ezcolaridade Enzino superior completo 89,74

19 a 39 anos 68,37
Acima de 39 anos 31.62
Pablica 34.18
Natureza juridica da instituigio de vinculo
Privada 65.81
Servigo 65,81
Eamo da empresa Industria 19.66
Comeércio 14,33
Carga horaria semanal de trabalho 40hs’ 44hs 76,07
Dezempenha outras atividades (alem de BEH) Nao 75,63
Aré B$ 3.000,00 55,35

Benda mensal
Acimade RS 3.000,00 44 45

Fonte: Levantamento de dados pnmanes, julbo a cutubre/2012.
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Revista de Psicologia, Fortaleza, v. 4 - n. 2, p. 61-74, jul./dez. 2013 73

ooooooooooooooooooooooooooooooooooo



REVISTA DE PSICOLOGIA

©000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

Tabels 2
Discriminacio de clusters de profissionais atuando na area de EH na Grande
Matal- BN
Caracteristicas Grupo 1 Grapo 2 CGrupo 3
I de T adlzons |71 ede 10asibanns | 81 57ede 15 a 28 2008
25% de 402 50 oz
Eztado il B 3% Czsado: 307 Cazados TT% 33, 17a Saliairo:
Unidip Extavel
Tipo de Empresa | 4, ve POkl 937 Privada 61,5% Provada /4,37
Consultoria
Tempo de | Apressmta todas 23 33va ate | apd 03 e lal ano:
rakatho na | fafmas da pesquiza. 315%dela s anos 21 %%z | mo
Empresa ahza] Com destague para a Apresemta profissionais | Apresemta o maior
presenga de com mais de 10 amos de | mimero de profisonais
participautes com trakatho na mesma oM P temp de
tempo acima dz 16 mpreia trakalho na orzanizaczo
anps. atual.
arga  Nosama | 0.0ve S0H ol 44H 36,570 99H
semzmal de 205445 a 6IH 213%21230H
rabathe
FelagZn  enws | 47 - Fazem parte do | Oove- CAZSIN [ame 00 | 437 - Pazeml parte do
FHeDP ST Setor ST SEt0T mesmo setor.  Destaque
Maior imdice da para o mator mdice da
alterrativa:  atuam  de altermativa:  ahmwn  de
fomma isolada — 20,5%. forma  zeparada,  mas
existe commicacdo entre
oz zebarez — 34 43+
iargo Ataal Apresanty 3 malor Rlazor mdice da Apliar | 34,35 Lrerenta 4e FLH &
diversidade de cargos. | de DP am relagdo zaz 25% mnalista d2 FH
E o maior iedice da oufros grupes — 133
resposta outros cargo: — | Gerente de BH
34.5%
L3NS0 que 25 3% owlros cargos. 3% mpihar 7% 37 EsAZiara
inirion a cameira | Apresemfa 3 mior admimistrative de
diversidade de cargo:. | pessoal. Diversidada de
CRIZ0.
Ezcolandade T e - SUpeTior E57% SUpaTIor COIpIBty, | 59,0 ve - SUpETior
Completo 12%: Enzime superiar e | compleato;
andamentn; 15,4%- Ensino superior
2,3% Superior e andamerio,
incompleto {rancadao).
[T 31,5 Parcalogiz; 407 Admirsiracao B7. 7 DatcaloEia
31,8% Administragdo. | 22,5% Psicologia
Apressmta 3 maior
diversidade de outroz
T,
Tempo de 2Eade Ay amns 22 e defa LU amo: TH e 1 A5 anos
2fuacdo 0a 2rea
de BEH

Fonte: Elaboragio dos autores
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