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Resumo

Esta é uma resenha do artigo intitulado “Gestédo de carreira na era digital: um estudo
sobre competéncias e praticas de lideranga aplicadas a profissionais de TI”. Este
artigo é de autoria de Renato Reis de Macedo, Elza Fatima Rosa Veloso, Vanessa
Pinsky e Leonardo Trevisan. O artigo aqui resenhado foi publicado no periddico
‘Revista de Administracdo da UFSM”, v. 16, n. 1, p. €3, 2023.

Palavras-chave: Gest&do de carreira, Era digital, Carreiras em TI, Geragcbes X e Y e
Trabalho remoto.
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Abstract

This is a review of the article entitled “Career Management in the Digital Age: A Study
of Leadership Competencies and Practices Applied to IT Professionals.” The article
was authored by Renato Reis de Macedo, Elza Fatima Rosa Veloso, Vanessa Pinsky,
and Leonardo Trevisan. The reviewed article was published in the journal Revista de
Administragdo da UFSM, vol. 16, no. 1, p. e3, 2023.

Keywords: Career management, Digital age, IT careers, Generations X and Y,
Remote work.

Resenha

O presente texto, elaborado em formato de resenha, apresenta uma analise do
artigo previamente mencionado e de autoria devidamente identificada.

A qualificagdo e a trajetéria profissional dos autores contribuem de forma
significativa para a compreensao dos temas abordados. A seguir, sdo apresentados
breves perfis de cada um, a fim de contextualizar suas contribuigdes e proporcionar
melhor entendimento sobre suas perspectivas académicas e profissionais.

O primeiro autor deste artigo € Renato Reis de Macedo, que € graduado em
Engenharia Mecatrénica pela Universidade Paulista, pés-graduado em Administragéao
pela FIA e mestre em Administracdo pela mesma Faculdade. Atua como pesquisador
e docente em gestdo de carreiras, lideranga e praticas organizacionais digitais.
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-8471-4622.

A segunda autora deste artigo € Elza Fatima Rosa Veloso, que € graduada em
Administragédo pela Universidade Sdo Judas Tadeu, mestre pela PUC-SP e doutora
pela USP. Atualmente, é professora e coordena o Mestrado e Doutorado Profissional
em Gestdo de Negocios da FIA Business School, além de lecionar na Universidade
Presbiteriana Mackenzie. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-9494-2108.

A terceira autora deste artigo € Vanessa Pinsky, que possui graduagdo em
Administracdo, mestrado e doutorado em Administracdo pela Universidade de Sao
Paulo (USP). Atualmente, atua como docente e pesquisadora na area de
Administracdo e Sustentabilidade em instituicbes de ensino e pesquisa vinculadas a
USP e a rede de pesquisadores latino-americanos em gestdo ambiental. ORCID:
https://orcid.org/0000-0002-7679-2353.

O quarto autor deste artigo é Leonardo Trevisan, que € graduado em Historia,
mestre em Histéria Econdmica e doutor em Ciéncia Politica pela USP, com pés-
doutorado nas Universidades de Warwick de Londres. Atualmente, é professor na
PUC-SP, nas areas de Economia e Administragao, e na ESPM, onde atua na docéncia
em Jornalismo. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-0914-3679.

O artigo é dividido nos seguintes capitulos: introdugéo; fundamentagao tedrica
(gestao remota de pessoas, a principal tendéncia; e praticas de gestdo de carreira e
desafios de comunicagdo (na modalidade remota); procedimentos metodologicos;
resultados e conclusdes; conclusao; referéncias; e apéndice.

No resumo deste artigo consta:

Propésito: Esta pesquisa busca identificar as principais competéncias e praticas de
gestédo de carreira aplicadas por lideres de grandes organizacdes de servigos de TI,
destacando-as em graus de relevancia para a orientagdo profissional de equipes
técnicas entre as Geragdes X e Y, que convivem na Era Digital. Além disso, a pesquisa
considera uma grande transformagdo no ambiente de relagdes de trabalho, com a
adocao do modo totalmente remoto, além da aceleracao digital causada pela pandemia
do coronavirus no Brasil em 2020. Design/Metodologia/abordagem: a pesquisa foi
realizada com metodologia qualitativa, com entrevistas em profundidade com roteiro
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semiestruturado, retratando as vivéncias de altos lideres. Resultados: destaca como
competéncias relevantes: a importancia do papel do gestor na orientagao de carreira,
habilidades de gestado de expectativas geracionais, estilo de lideranga voltado para o
trabalhador do conhecimento, além dos aspectos afiliativos no relacionamento com os
colaboradores. Quanto as praticas de gestdo, destaca: treinamento diagnostico,
comunicacgao frequente, promocao de talentos com alto potencial, adaptagéo de planos
de carreira, adogdo de um processo de coaching diferenciado para cada geragao e,
sobretudo, incentivo ao protagonismo do colaborador ao longo do processo de
planejamento de carreira. Limitagdes da pesquisa: o estudo apresenta limitacdes
quanto aos perfis de empresas com instrumentos restritos relacionados a metodologias
de recursos humanos, ferramentas adequadas de desenvolvimento de pessoas ou
suporte interno ao desenvolvimento de talentos e processos minimos de maturidade
para gestores que lideram desenvolvimento de carreira com orientagdo empresarial em
Tecnologia da Informagéo no Brasil. Originalidade/valor: contribui¢cdo significativa em
relacdo a gestdo de carreira em um ambiente de trabalho remoto com 2 geragdes
coexistindo em uma época de digitalizagdo acelerada. (MACEDO; VELOSO; PINSKY;
TREVISAN, 2023, p. 1).

Neste artigo, foram abordadas as competéncias e praticas de lideranga
relacionadas a gestdo de carreira de profissionais de Tl na era digital, considerando
transformacgdes tecnoldgicas, trabalho remoto, diferengcas geracionais, desafios de
retencdo de talentos e o papel do gestor na orientagao e desenvolvimento profissional
em ambientes organizacionais digitais.

No delineamento do trabalho, os autores estabeleceram como objetivo geral
identificar as principais competéncias e praticas de gestdo de carreira aplicadas por
lideres de grandes organizagdes de servicos de Tecnologia da Informagdo (Tl),
destacando-as em graus de relevancia para a orientagdo profissional de equipes
técnicas entre as Geragdes X e Y, que convivem na era digital.

Concentraram-se na analise dessas competéncias e praticas no contexto da
Era Digital e do trabalho remoto, com énfase nas geragdes mencionadas, que
coexistem e interagem nesse ambiente profissional em transformacao.

A escolha do tema pelos autores baseou-se nas profundas mudancas nas
relagbes de trabalho provocadas pela aceleragao digital e pela ado¢do do modelo
remoto, especialmente durante a pandemia de COVID-19, que demandaram novas
competéncias e praticas de lideranga na gestdo de carreira de profissionais de
Tecnologia da Informacgéao.

A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa e descritiva, utilizando
entrevistas em profundidade como método de coleta de dados, com apoio de um
roteiro semiestruturado, a fim de captar as vivéncias e experiéncias de altos lideres.

Na secdo de Fundamentacdo Teodrica do trabalho, os pesquisadores
abordaram a era do conhecimento, a gestdo e requalificagdo do trabalhador do
conhecimento, os impactos da pandemia no trabalho remoto, comunicacgao,
produtividade e equilibrio pessoal. Enfatizaram o papel do gestor como mentor, a
agilidade de aprendizagem, a retengdo por remuneracao e flexibilidade e o sistema
Dual Ladder.

Os autores apresentaram um panorama conceitual sobre a transformacao da
gestao de carreira diante da digitalizagdo do trabalho, da coexisténcia geracional e da
adocao do modelo remoto. O conceito de “Era da Descontinuidade”, introduzido por
Peter Drucker (1969), caracteriza a transicdo da sociedade industrial para a sociedade
do conhecimento. Essa mudanca estabelece o pano de fundo para compreender o
“trabalhador do conhecimento”, conforme El-Farr (2009), definido como aquele cuja
atividade central é aplicar e gerar valor por meio do conhecimento.
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Quanto a gestdo de pessoas e carreiras nessa nova realidade, os autores
analisaram a luz de Coda (2016), que enfatizou o papel do gestor diante de trés
alternativas: dispensar talentos obsoletos, investir em sua recuperagdo ou promover
requalificagcao por meio de educacao corporativa. A discussao é complementada por
Kim et al. (2014), que trata da gestdo de talentos técnicos e da escassez de
profissionais de alto desempenho cognitivo, o que evidencia a necessidade de
estratégias especificas de retengéo e desenvolvimento.

Posteriormente, o0s pesquisadores discorreram sobre modelos de
competéncias, fundamentando-se em autores classicos como Hamel e Prahalad
(1995), Fleury e Fleury (2000), Dutra (2001, 2017), Le Boterf (1995), Ferreira (2015) e
Coda (2016), os quais defendem a gestdo baseada em competéncias
comportamentais como instrumento de valorizagdo e desenvolvimento profissional.
Tais modelos sao considerados essenciais para alinhar expectativas entre
organizagcdo e individuo, além de estimular a corresponsabilidade pelo proprio
crescimento na carreira.

Outro eixo central da fundamentacao, ressaltado pelos académicos, trata da
gestdo remota de pessoas, assinalada como tendéncia dominante apos a pandemia
de 2020. Rose (2019) e Leonardi (2020) descreveram o papel das plataformas digitais
na manutengdo da comunicagéo e produtividade, enquanto Ozimek (2020) e Putri e
Amran (2021) analisaram os impactos positivos e negativos do trabalho remoto no
equilibrio vida-trabalho. Amigoni e Gurvis (2009) ressaltaram as insegurangas dos
trabalhadores quanto a Vvisibilidade e reconhecimento no ambiente remoto,
configurando um desafio adicional para os gestores.

Na subsecéo sobre praticas de gestédo de carreira, Dutra (2017) e Coda (2016)
definiram o gestor como mentor, mediador e promotor de protagonismo, devendo
atuar no diagnostico de potencial e na oferta de planos de desenvolvimento. Autores
como Kim et al. (2014), Allen e Katz (1986) e Ferreira (2015) séo citados para discutir
mecanismos de retengdo — como o dual ladder system e politicas de reconhecimento
— e sua aplicabilidade a profissionais técnicos.

Na secado de Fundamentacido Tedrica, os autores também ressaltaram que a
gestado de carreira na Era Digital requer praticas adaptadas a comunicagédo remota e
a diversidade geracional (Veloso et al., 2016; Silva et al., 2013), sendo imprescindivel
a atualizacdo continua das competéncias de lideranga e a criagdo de vinculos
afiliativos que reforcem o senso de pertencimento e o engajamento dos profissionais
de TI.

Os resultados da pesquisa identificaram as principais competéncias e praticas
de gestdo de carreira aplicadas por lideres, em um contexto de aceleragao digital e
trabalho remoto.

As evidéncias foram classificadas em duas categorias principais:
Competéncias de Gestdo de Carreira (CMCs) e Praticas de Gestdo de Carreira
(CMPs). Foram identificadas 21 CMCs, das quais seis apresentaram grau de
relevancia superior a 50%. Entre as mais citadas, s&o dignas de nota a importancia
do papel do gestor na orientag&o de carreira, as habilidades de gestao de expectativas
geracionais, o estilo de lideranga orientado ao trabalhador do conhecimento e os
aspectos afiliativos nas relagdes entre lideres e liderados. Os resultados também
mostraram que os gestores de carreira devem acompanhar de perto a evolugao
tecnolégica — denominada Terceira Plataforma — para melhor compreender e
dialogar com as diferentes geracgdes de profissionais.

Em relacdo as CMPs, as praticas mais relevantes foram o diagndstico de
capacitagcao e treinamento, a comunicacao frequente, a promocgao de talentos, a
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adaptagao dos planos de carreira, 0 uso de coaching diferenciado por geragao e o
incentivo ao protagonismo do colaborador no planejamento de sua trajetéria. As
analises revelaram ainda novas praticas emergentes (/nVivo), como remuneragéo e
formacéo diferenciadas, flexibilidade de local e horario, planos de sucessao e acdes
especificas de gestado de carreira para o trabalho remoto. Por fim, os participantes
registraram como dificuldades a falta de metodologias sistematizadas de gestao de
pessoas, a limitacdo de recursos para formacao de lideres e a necessidade de
maturidade organizacional para a consolidagcéo dessas praticas no ambiente digital.

A leitura do artigo € util, principalmente por sua capacidade de oferecer insights
praticos e teoricos a gestores e profissionais de Recursos Humanos na gestdo de
carreira em um contexto de aceleragao digital e trabalho remoto, ao tratar dos desafios
de liderar equipes técnicas compostas pelas geragdes X e Y. Além disso, ressalta-se
a identificagcado de novas praticas emergentes (in Vivo), sendo que tanto essas praticas
quanto os insights praticos e tedricos podem ser desenvolvidos em outras esferas
organizacionais.

Outrossim, o artigo evidencia que o desenvolvimento de carreira requer
evolugdo de aspectos comportamentais e adaptagao a velocidade organizacional. Os
autores enfatizaram o papel do gestor como orientador das Geragdes X e Y, o desafio
de equilibrar custos entre elas e a necessidade de ajustar o estilo de lideranga a Era
da Informacgéo.

Ademais, salienta-se que nos ultimos anos alteracbes estdo ocorrendo em
relagcao ao trabalho remoto. Na esfera da administracéo publica, cita-se o Decreto n°®
44.265 (BRASILIA, 2023), que determinou que todos os servidores dos 6rgdos e
entidades da Administragdo direta, autarquica e fundacional do Distrito Federal que
estivessem em teletrabalho retornassem ao trabalho presencial em 27 de fevereiro de
2023.

A principal contribuicdo tedrica aduzida pelos autores reside na ampliacdo e
atualizacdo do referencial sobre gestdo de carreira, inserindo-o no contexto de
transformacgao das relagdes de trabalho decorrente da aceleracgdo digital e do modelo
remoto. O estudo coloca em perspectiva trés eixos centrais: a adaptagdo das
competéncias de lideranga as novas dindmicas organizacionais, a superagdo de
lacunas tedricas sobre comunicagao e desenvolvimento de carreira, e a énfase nas
especificidades geracionais das Geragdes X e Y na Era Digital.

Neste sentido, o artigo analisado constitui-se de base preliminar de estudos,
que necessita de complementagcdo. Embora apresente avancos teoricos relevantes
sobre gestdo de carreira na Era Digital, os préprios autores reconhecem a
necessidade de ampliar a agenda de pesquisa, propondo novas investigagcdes sobre
a inclusdo da Geragao Z, o uso de tecnologias emergentes, como a inteligéncia
artificial, na orientagcdo de carreira, e a compreensdo dos modelos hibridos de
trabalho. Tais aspectos indicam a importancia de aprofundar o tema em diferentes
contextos organizacionais e realidades profissionais.

Por fim, salientam-se como aspectos relevantes a clareza na apresentagao do
referencial tedrico, a coeréncia entre os objetivos e o0 método adotado, bem como a
aplicacao de entrevistas semiestruturadas com lideres de grandes organizagdes de
Tl, procedimento que permitiu identificar competéncias e praticas de gestdo de
carreira alinhadas a Era Digital, o que contribui para a complementariedade do estudo
ou para a possibilidade de replicagao dos métodos utilizados em outras pesquisas de
cunho académico.
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