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RESUMO

O presente artigo propde o desenvolvimento de um protocolo colaborativo de plano
de carreira voltado a micro e pequenas empresas, integrando a gestao de pessoas a
redes de cooperacdo empresarial. O problema investigado partiu da constatagao de
que os modelos tradicionais de carreira geralmente atendem apenas grandes
empresas, deixando lacunas na gestdo do desenvolvimento profissional em
ambientes de pequeno porte. O objetivo geral foi desenvolver uma proposta de
programa colaborativo para capacitagdo e desenvolvimento de colaboradores,
permitindo que profissionais possam construir trajetérias de carreira
interorganizacionais dentro de uma rede de empresas. Para sustentar a proposta,
utilizou-se como base tedrica os conceitos de carreira proteana (Hall, 1996), redes
de cooperagcao empresarial (Balestrin e Verschoore, 2008) e modelos de evolugao
de carreira (Oliveira, 2013). A metodologia adotada foi qualitativa e exploratoria, com
coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas realizadas com trés
profissionais da area de gestdo de pessoas e empreendedorismo. Os resultados
indicam que o protocolo é compreendido como viavel e potencialmente aplicavel ao
contexto das MPEs, ainda que seja necessaria clareza nos critérios e
comprometimento das empresas envolvidas. O estudo contribui ao apresentar um
modelo estruturado e replicavel de gestdo de carreiras colaborativa, fomentando a
competitividade, a valorizagdo dos talentos e a sustentabilidade dos pequenos
negocios.

Palavras-chave: Micro e Pequenas Empresas; Gestdo de pessoas; Plano de
carreira; Rede de empresas; Protocolo.

1. INTRODUGAO

Segundo o Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (Caged), em
2024, no Brasil, 60% dos postos de trabalho formais gerados no mercado de
trabalho sdo empregados por Micro e Pequenas Empresas (MPEs), o que solidifica
sua posigao como as principais impulsionadoras do mercado de trabalho e emprego.
No pais, o0s pequenos negoécios sao um segmento que desempenha papel
fundamental para o dinamismo econémico, pois geram emprego, renda e fomentam
a produtividade em setores-chave. Além de serem vitais para a economia, também
promovem a inclusdo social, proporcionando oportunidades para milhdes de
brasileiros.

Como as MPEs sao responsaveis pela maior parte da geragdo de empregos
no Brasil, torna-se necessario o desenvolvimento de estudos e praticas voltadas a
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gestdo de pessoas nessas organizagoes. A gestdo de pessoas € uma area de
grande importancia, impactando diretamente a produtividade das empresas e
estando relacionada ao sucesso das organizagdes (Lyrio e Guimaraes, 2023). No
entanto, os empreendedores de pequenas empresas carecem de informagdes ou
solugcdes na literatura académica, por mais que a discusséo acerca das pessoas nas
organizagdes seja abordada em uma série de estudos sobre a gestédo estratégica de
pessoas (Silva e Scheffer, 2015).

Em pesquisa, Silva e Scheffer (2015), evidenciaram a auséncia de de
projetos de planos de carreiras nas MPEs, destacando que os préprios empresarios
e empresarias reconhecem que a falta dessa estrutura compromete a retengao dos
colaboradores. Além disso, ja € de conhecimento dos gestores de pequenos
negocios que o plano de carreira contribui significativamente para a retengédo de
talentos, o melhor desempenho dos colaboradores, o aumento da motivagao e a
reducéo dos indices de rotatividade (Santos, Oliveira e Silveira, 2021).

Surge, entdo, a necessidade de pensar em meios de construir planos de
carreira para MPEs, que sejam competitivos quando em relagdo as grandes
organizagdes, minimizando as desvantagens impostas pelo mercado atual. Como
afirmam Balestrin e Verschoore (2008), a rede de cooperagao empresarial
representa uma alternativa viavel, na qual empresas menores se unem com O
objetivo de buscar vantagens comuns. Essa articulagao possibilita mais
competitividade, com possibilidade de ganhos em escala e sem perder a
flexibilidade. Ao analisar esse conceito, observa-se uma caréncia em estudos que
integrem teorias que envolvam gestao de pessoas com teorias de gestao de redes
empresariais, propondo uma alternativa para que as MPEs explorem o
desenvolvimento da gestao de pessoas de forma coletiva.

Assim sendo, tem-se a seguinte problematica: como a formagao de redes de
cooperagao entre MPEs pode contribuir para o desenvolvimento de um plano de
carreira interorganizacional? A partir dessa questdo, propde-se o desenvolvimento
de um programa colaborativo que vise oferecer um mercado de trabalho mais
consistente, promovendo novas oportunidades para o desenvolvimento profissional
das pessoas. Consequentemente, busca-se construir uma realidade em que as
organizagdes possam realizar a gestdo de pessoas de forma cooperada, por meio
de uma rede empresarial, com foco no ganho mutuo e na ampliagdo dos recursos
estratégicos disponiveis as MPEs.

1.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de programa colaborativo entre micro e pequenas
empresas para capacitagdo e desenvolvimento de colaboradores, integrando a
gestdo de pessoas a redes de cooperagdo empresarial. A proposta deve contemplar
a criagdo de um protocolo de cooperagdao que possibilite planos de carreira
interorganizacionais, permitindo que os profissionais iniciem sua trajetéria em uma
empresa e possam continuar seu crescimento em outras organizagdes parceiras,
por meio do compartilhamento de recursos, conhecimentos e experiéncias.

1.2 Objetivos especificos

e Propor um modelo de plano de carreira colaborativo voltado ao
desenvolvimento profissional em rede;



e Construir um protocolo de cooperagdo entre empresas que contemple o
modelo de gestdo compartilhada e como realizar a aplicagao;

e Analisar aplicabilidade e feedback de profissionais da area de gestdo de
pessoas e empreendedores de micro e pequenas empresas.

Concluida esta introdugao, o referencial tedrico sera estruturado em quatro
capitulos: cenario das Micro e Pequenas Empresas em ambito nacional, redes
empresariais e colaboragédo, recrutamento e selegdo em MPEs e a gestdo de
carreiras. Posteriormente, serdo apresentados a metodologia adotada, seguida pela
analise detalhada e discussao dos resultados encontrados no desenvolvimento do
projeto.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para melhor compreensao do tema, sdo apresentadas as principais bases
tedricas e seus estudiosos. Os tépicos a seguir apresentam o cenario das pequenas
empresas no ambito nacional, a colaboragédo interorganizacional de rede de
empresas e a gestao estratégica de recursos humanos.

2.1 Cenario das Micro e Pequenas Empresas em ambito nacional

O surgimento das pequenas empresas no Brasil se deu, segundo Arandia
(1991), por conta do capitalismo que se desenvolveu no pais com concentragéo de
renda, desigualdades regionais e exclusdo social, gerando um mercado de trabalho
segmentado e desigual. A partir dessa analise constatou que além da dinamica entre
oferta e demanda de for¢ca de trabalho, observa-se um expressivo contingente de
trabalhadores subutilizados, muitos dos quais inseridos no setor informal da
economia, atuando em empresas familiares, como trabalhadores por conta prépria
ou em microempresas. Essas caracteristicas destacam que desde o surgimento, as
MPEs sao organizagcdes que tém uma grande influéncia no desenvolvimento do
pais, tendo papel fundamental para desmarginalizagdo de alguns empregos e
aumento do PIB, tornaram-se ainda mais evidentes com o agravamento da crise
econdmica na década de 1980 (Ometto, Furtoso e Silva, 1995).

Ainda sobre a empregabilidade nas MPEs, o Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada (Ipea) evidencia a relevancia das pequenas empresas no Brasil na década
atual, apontando que apesar dos anos, a participacdo das organizagdes menores
nao perde importancia.

O segmento de micro e pequenas empresas (MPEs) apresenta uma
participacdo expressiva no estoque de ocupados e na geracao de postos de
trabalho no Brasil, situagdo que tem sido reafirmada no periodo recente, de
forte dinamismo do mercado de trabalho, apesar de uma pequena perda de
participacédo no total das ocupacdes no final da década de 2000 (Ipea, 2012,
p. 09).

Nesse cenario, as micro e pequenas empresas emergiram como um pilar
estratégico para a geracdo de emprego e renda, evidenciando seu papel
fundamental na promocado da inclusdo social e no fortalecimento da economia
nacional. Ndo somente o emprego, mas como apresentam Botelho et al. (2022),



desde os anos 2000 ao analisar a importancia das MPEs, percebe-se que elas
exercem papel fundamental na estrutura produtiva brasileira, pela sua capacidade
de dinamizar economias locais e regionais, contribuindo significativamente para o
desenvolvimento industrial do pais.

O incentivo ao desenvolvimento das MPEs levou ao primeiro marco
regulatorio, que ficou determinado no art. 179 da Constituicdo Federal de 1988
(CF/1988), de forma a conferir as MPEs melhores condigbes de competitividade e
gestéo a partir de tratamento tributario diferenciado. O aparato legal na atualidade foi
reformulado com a Lei Complementar (LC) no 123/2006, que criou o novo Estatuto
Nacional da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (ou Lei Geral), nela
estabelece um tratamento favorecido para fomentar o desenvolvimento, a
competitividade, a geragdo de emprego e a inclusdo social, beneficiando também
produtores rurais e agricultores familiares (Sebrae, 2022).

Para o tratamento legal das empresas € importante estabelecer classificagdes
para amparar e oferecer os beneficios de forma justa, uma dessas definicbes € a
relacdo do porte da empresa por numero de empregados e essas S80 as mesmas
condigdes aplicadas para o desenvolvimento desse projeto.

Quadro 1 - Definigdo de porte de estabelecimentos segundo o nimero de empregados

Porte da Empresa Comércio e Servigos Industria

Microempresa (ME) Até 9 empregados Até 19 empregados

Empresa de Pequeno
Porte (EPP) De 10 a 49 empregados | De 20 a 99 empregados

Empresa de Médio Porte | De 50 a 99 empregados |De 100 a 499 empregados

Grandes Empresas 100 ou mais empregados | 500 ou mais empregados

Fonte: SEBRAE-NA/ Dieese. Anuario do trabalho na micro e pequena empresa, 2013, p. 17.

As micro e pequenas empresas possuem um papel de destaque no
desenvolvimento econbémico e social da comunidade brasileira. Num contexto
historico, em 1985 as MPEs representavam 21% de participacdo do PIB brasileiro,
em 2001 passou para 23,2% e em 2011, este percentual chegou a 27%. Em valores
absolutos da época isso significava um aumento de R$ 144 bilhdes em 2001 para
R$ 599 bilhdes em 2011 conforme um levantamento do Servigo Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae, 2014). Também, no fim de 2024 os
pequenos negocios representavam cerca de 96% das empresas brasileiras e ainda
as MPEs 26,5% da formacéo do Produto Interno Bruto (PIB) e foram responsaveis
por gerar 152 mil postos de empregos formais, representando 60% dos empregos
gerados no periodo.

Os dados apresentados evidenciam que 0os pequenos negdcios possuem uma
relevancia estratégica que vai além da geragcdo de emprego e renda, pois também
desempenham papel central na sustentagcdo e dinamizacido da economia nacional.
Contudo, como observam Neves, Cruz e Locatelli (2024), a sobrevivéncia das MPEs
€ desafiada por uma série de entraves, como o dificil acesso ao crédito, a baixa



qualificagdo gerencial e os efeitos de um ambiente econémico instavel. Esses
obstaculos ndo apenas comprometem sua longevidade, mas também limitam seu
potencial de atuagcdo em rede e de valorizagdo do capital humano. Nesse sentido,
torna-se essencial desenvolver estratégias colaborativas que ampliem a capacidade
competitiva das MPEs e favoregcam praticas integradas de gestdo de pessoas, como
o planejamento de carreira interorganizacional, foco deste estudo.

2.2 Redes Empresariais e colaboragao

Para Rodrigues (2014), as redes de empresas surgem como uma estratégia
de sobrevivéncia e competitividade dos pequenos negdcios diante de um cenario
econdmico marcado por megafusdes e pela concentracdo do mercado em grandes
conglomerados. Nesse contexto, a cooperagao empresarial por meio de redes
permite o fortalecimento coletivo, promovendo acesso a mercados, tecnologia,
inovagcdo e ganhos de escala, essenciais para competir de forma mais eficiente na
economia global.

O conceito de redes empresariais, segundo Castells (1999), surge como
alternativa para as transformagdes sociais e econdmicas ocorridas no periodo
pos-fordista, por volta da década de 1970. Com isso, o modelo rigido e centralizado
de producgao deu lugar a necessidade de estruturas mais flexiveis, capazes de se
adaptar rapidamente as mudancas do mercado. As pequenas empresas, por sua
agilidade e capacidade de colaboragdo, passaram a se organizar em redes,
formando arranjos interorganizacionais que se tornaram fundamentais na nova
I6gica da economia informacional.

Olave e Neto (2001), conforme o quadro 2, sistematizaram diferentes
tipologias de redes empresariais propostas por alguns autores, refletindo a
diversidade de arranjos possiveis na pratica interorganizacional. Cada modelo
descrito evidencia como as redes podem se configurar de formas distintas, sejam
elas baseadas em relagdes sociais, estruturas burocraticas, vinculos contratuais ou
alinhamentos estratégicos, a depender dos contextos e das finalidades envolvidas.

Quadro 2 - Tipologia de Redes de Empresas

Autor Ano Tipologia de Redes

- Redes Sociais: Simétricas e Assimétricas
Randori & Soda 1995 - Redes Burocraticas: Simétricas e Assimétricas
- Redes Proprietarias: Simétricas e Assimétricas

- Redes Top-Down: Subcontratacao, terceirizagao, parcerias

Casarotto & Pires 1998 - Redes Flexiveis: Consorcios
- Estrutura Modular: Cadeia de valor e terceirizagao de
Wood Jr. & Zuffo 1998 atividades de suporte

- Estrutura Virtual: Rede temporaria de fornecedores
- Estrutura Livre: sem barreiras

- Rede Estratégica: Uma empresa central controla todas as
atividades
- Rede Linear: Cadeia de valor com participantes como elos
- Rede Dinadmica: Relacionamentos variaveis

Corréa (1999) & Verri 2000




- Cluster: Concentragéo setorial e geografica com foco em

Port 199
orter 8 ganho de eficiéncia coletiva

- Empresa Virtual:
- Institucional: Combinagédo de competéncias essenciais de
empresas independentes
- Funcional: Coordenacéao por tecnologia da informagao

Fonte: Olave e Neto (2001, p. 298).

Bremer & Goldman 1995-1996

A partir da tabela, observa-se que as redes empresariais podem ser
classificadas de diversas formas, conforme sua organizagdo, formalizagdo e
dindmica de cooperagdo. No entanto, como apontam Bortolaso, Verschoore e
Antunes (2013), além do modelo adotado, a gestédo eficaz da rede determina sua
capacidade de gerar beneficios mutuos entre os participantes. Nesse sentido,
Castells (1999) reforca que uma gestdo eficaz esta diretamente ligada ao uso
estratégico do informacionalismo, que viabiliza a coordenagdo, a comunicagao e a
integracao entre os lideres da rede.

Em estudos, as redes empresariais tém ganhado relevancia especialmente
entre os pequenos negodcios, que enfrentam desafios estruturais como a escassez
de recursos, baixa competitividade individual e dificuldade de acesso a mercados
mais amplos (Balestrin e Verschoore, 2008). Com isso, as redes de cooperagao
permitem que empresas de pequeno porte compartilhem recursos, conhecimentos e
estratégias, sendo uma alternativa para superarem limitagbes e conquistarem
ganhos coletivos, como acesso a inovagédo, poder de barganha, capacitagdo e
visibilidade no mercado.

2.3 Insergao no mercado de trabalho (recrutamento e selecao em MPEs)

Em um mercado cada vez mais competitivo e exigente, as organizagdes
precisam se adaptar continuamente para nao serem excluidas dos processos
produtivos e de inovagao. Nesse contexto, Ferreira e Vargas (2014) destacam que o
recrutamento e a selegcdo de pessoas se tornam atividades fundamentais para a
sobrevivéncia e o desenvolvimento das empresas, pois € por meio desses
processos que se identificam e contratam profissionais capazes de agregar valor a
organizacado. Para os autores, selecionar adequadamente os candidatos significa
alinhar as necessidades da empresa as competéncias dos individuos, garantindo
que os colaboradores estejam comprometidos com os objetivos organizacionais e
preparados para desempenhar suas fungdes com eficiéncia e qualidade. Assim, o
planejamento cuidadoso dessas etapas € essencial para fortalecer o capital humano
e manter a competitividade no mercado de trabalho.

No contexto brasileiro, de acordo com o Sebrae (2024), de janeiro a julho de
2024 foi de grande protagonismo das MPEs, pois foram responsaveis pela geragao
de mais de 900 mil empregos formais, representando cerca de 60% dos postos de
trabalho gerados no pais. Diante desse cenario, torna-se ainda mais essencial a
adogao de praticas eficazes de recrutamento e selecdo, uma vez que o
planejamento na captacdo de profissionais alinhados aos objetivos da empresa
contribui para a construgdo de uma vantagem competitiva para o empreendimento
(Dutra, 2012).



O estudo de Lopes et al. (2025) revela que, apesar da importancia econdmica
das MPEs na geragdo de emprego e renda no pais, ainda existe uma lacuna
significativa na adogédo de praticas estratégicas de recrutamento e selegcdo. Essas
empresas frequentemente recorrem a processos informais, baseados na intuicéo e
na experiéncia direta dos gestores, como apontam Silva e Scheffer (2015). Essa
abordagem reflete limitagbes estruturais e uma logica pratica pautada no contato
préximo com os candidatos, em que o alinhamento de valores, o comprometimento e
a disposi¢cdo para crescer junto com o0 negocio sao priorizados em relagdo as
qualificagdes técnicas formais. Como contexto deste trabalho, propde um modelo
colaborativo de gestdo de carreira entre empresas, fica evidente a importancia de
qualificar os processos seletivos como ponto de partida para trajetorias profissionais
mais estruturadas e integradas entre organizagoes.

Por fim, a partir da analise de Aldebrand, Bregoli e Rissi (2019), é possivel
compreender que a auséncia de uma abordagem estratégica nos processos de
gestdo de pessoas, especialmente no que se refere ao recrutamento e a selegao,
contribui diretamente para os altos indices de rotatividade nas pequenas empresas.
Quando esses processos sdo conduzidos de forma improvisada ou empirica, sem
considerar fatores internos como cultura organizacional, politica de beneficios e
estilo de gestdo, a tendéncia é que haja desalinhamento entre os objetivos da
empresa e as expectativas dos colaboradores.

2.4 Gestao de Carreira

A gestéo de carreira, inicialmente estruturada com a Administracao Cientifica
no inicio do século XX, passou a organizar cargos e sistemas de trabalho de forma
racional (Dutra, 2010). O autor explica ainda que, a partir da década de 1980,
surgiram discussbes mais amplas sobre o planejamento de carreira, impulsionadas
tanto pelo interesse das empresas em desenvolver profissionais mais qualificados,
quanto pela crescente demanda dos individuos por oportunidades de crescimento e
desenvolvimento dentro das organizagdes.

Segundo Dutra (2021), a contribuicdo das pessoas para o desenvolvimento
das organizagdes esta diretamente relacionada ao reconhecimento que recebem.

Embora n&o seja explicito nas organizacbes a valorizacdo das pessoas,
manifestada por aumentos salariais, promogdes ou conquista de espago
politico, se da na medida em que elas aumentam seu nivel de contribuicdo
para o desenvolvimento organizacional. Essa contribuicdo se manifesta de
forma natural e muitas vezes ndo é percebida nem pela organizagdo nem
pela pessoa (Dutra, 2010, p.41).

Ou seja, as pessoas que avangam em suas trajetoérias dentro da empresa
tendem a assumir papéis estratégicos no desenvolvimento organizacional,
evidenciando ainda mais a importancia da gestao de carreiras como ferramenta para
potencializar o aproveitamento e o crescimento dos talentos internos. Dentre os
beneficios que a estrutura de um plano de carreira pode agregar, sédo destacados os
aspectos como o alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais, o
aumento da motivacdo e da satisfacdo dos colaboradores, além da promog¢ao do
bem-estar e da qualidade de vida no trabalho (Silva e Neto, 2021). Os autores ainda
apontam que na contemporaneidade, os profissionais ndao buscam apenas



remuneragdo, mas também reconhecimento, desenvolvimento continuo e
autorrealizagao.

Dutra (2012), entende que para concretizar o sistema de plano de carreira
existem algumas estruturas que podem ser seguidas e utilizadas de forma
estratégica pelas empresas oferecendo mais clareza aos profissionais sobre o
trajeto que sera percorrido. Segundo Oliveira (2013), “As estruturas légicas de
carreiras € a sequéncia coerente de cargos ou fungbes que as empresas
disponibilizam para a evolugao profissional da pessoa”, sendo as principais:

Quadro 3 - Estruturas légica de carreira nas empresas

Estrutura Conceito Basico Flexibilidade

Cargos organizados em sequéncia hierarquica unica

e pré-definida. Baixa (rigida)

Linha Ascendente

Progressao depende de oportunidades da empresa e

Rede de Evoluga o
ede de Lvolugao capacitagcéo do colaborador.

Alta (flexivel)

Caminhos distintos conforme competéncias técnicas

Paralela .. .
ou administrativas.

Baixa (rigida)

Permite escolha futura entre trajetoria técnica ou

EstruturaemY .
executiva.

Alta (flexivel)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2013).

O conhecimento dessas estruturas de carreira € essencial para o
desenvolvimento do projeto, pois permite oferecer suporte efetivo ao progresso dos
colaboradores dentro da organizacdo. A adogdo de um modelo estruturado e
alinhado as necessidades organizacionais possibilita a criagdo de oportunidades
estratégicas, garantindo que profissionais qualificados sejam alocados conforme as
demandas da empresa (Oliveira, 2013). Compreender as diferentes estruturas
auxilia na definichio de como adotar uma proposta em uma rede empresarial,
atendendo de trajetérias mais coerentes, favorecendo tanto o crescimento individual
quanto o alcance dos objetivos interorganizacionais.

Existem outras formas de categorizar as carreiras e seus conceitos, além das
estruturas, as carreiras podem ser definidas de acordo com a responsabilidade do
desenvolvimento sendo as teorias tradicionais que focam na organizagdo, ou as
propostas que protagonizam o profissional como total responsavel na construgao da
carreira. As teorias tradicionais exploram principalmente a interdependéncia entre a
carreira e a organizagao, que contempla principalmente as maiores empresas que
possuem estrutura e podem oferecer carreira para toda vida de uma pessoa. Por
outro lado, as teorias n&o tradicionais consideram as pessoas como as principais
responsaveis por gerenciar suas carreiras (Dutra, 2010).

Entre as teorias ndo tradicionais, encontra-se a carreira proteana e a carreira
as carreiras sem fronteiras. A carreira proteana, conforme proposta por Hall (1996),
representa um modelo de trajetéria profissional em que o individuo assume a
responsabilidade pelo proprio desenvolvimento, orientando suas escolhas com base
em valores pessoais e critérios internos de sucesso. Diferente do modelo tradicional,



centrado na organizagao, a carreira proteana valoriza a autodiregao, a flexibilidade e
a aprendizagem continua, sobretudo aquela que ocorre em contextos relacionais e
colaborativos.

As carreiras sem fronteiras se diferenciam da proteana ao ampliar o foco para
além do individuo, enfatizando a mobilidade profissional que ultrapassa os limites de
organizagdes. Por isso, para Dutra (2010) reconhece que o desenvolvimento de
carreira ocorre em multiplos ambientes, com trajetorias que cruzam setores,
empresas e até paises, favorecendo a construcdo de redes diversificadas e o
aprendizado continuo em contextos variados. Assim, o profissional ndo esta
vinculado a uma unica organizagdo ou a uma carreira linear, mas navega entre
diferentes oportunidades, adaptando-se as mudangas e ampliando suas
competéncias.

No Brasil, a realidade das micro e pequenas empresas revela que, apesar de
sua relevancia econbmica e papel fundamental na geragdo de empregos, essas
organizagdes ainda enfrentam grandes desafios para implementar uma gestao de
carreira estruturada e estratégica. Silva e Scheffer (2015) apontam que, devido a
limitagdo de recursos e a informalidade dos processos, muitas vezes essas
empresas adotam praticas simplificadas de recrutamento e selecdo, sem uma clara
estratégia de desenvolvimento de carreira para os colaboradores. Essa lacuna pode
dificultar a retencdo de talentos e limitar o potencial de crescimento tanto dos
profissionais quanto dos proprios negdcios.

Contudo, para os autores, o plano de carreira se consolida como uma
ferramenta essencial para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes,
promovendo vinculos mais sdélidos, maior engajamento e resultados mais
consistentes tanto no nivel pessoal quanto corporativo. Esses levantamentos
apontam a importancia das praticas da gestao de carreiras nas empresas de forma
estratégica para promover ganhos mutuos. Nesse contexto, esse projeto busca
contribuir ao propor um modelo colaborativo entre pequenas empresas, com base
em redes de cooperagdo, visando estruturar e aplicar planos de carreira
interorganizacionais que ampliem as possibilidades de desenvolvimento profissional
e favoregam a retencao de talentos no ecossistema empresarial.

3 METODO

Este estudo se caracteriza como uma pesquisa aplicada, pois tem como
finalidade propor uma solugcdo pratica, fundamentada em estudos tedricos e
empiricos (Silveira e Cordova, 2009), por meio da elaboragdo de um protocolo de
cooperagao (Apéndice A) voltado a construgdo de um plano de carreira para MPEs.
A proposta visa contribuir para o desenvolvimento estratégico da gestado de pessoas
nessas organizagdes, por meio de agdes colaborativas.

A abordagem adotada nesta pesquisa é qualitativa, pois busca compreender
os contextos, percepgdes e praticas relacionadas a gestdo de pessoas e a
colaboragao entre pequenas empresas. Como destacam Silveira e Cérdova (2009),
“a pesquisa qualitativa preocupa-se, portanto, com aspectos da realidade que nao
podem ser quantificados, centrando-se na compreensao e explicacdo da dinamica
das relagbes sociais”. Essa pesquisa sera realizada através da aplicagdo de uma
entrevista semiestruturada que para Gil (2021) “envolve uma série de perguntas aos
entrevistados, mas sem o oferecimento de alternativas de respostas”. As perguntas
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estdo estabelecidas no Apéndice B e, a principal vantagem desse modelo é a
possibilidade de obter dados com profundidade, também sera explorado a habilidade
de comunicacao do entrevistador, atrelado ao conhecimento que s&o pontos cruciais
para que seja efetuado um levantamento de dados relevantes (Gil 2021).

Em relacdo aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratéria, ao investigar
praticas ja existentes e identificar oportunidades para a cooperagao
interorganizacional. Piovesan e Temporini (1995) ressaltam que “a pesquisa
exploratoria permite um conhecimento mais completo e mais adequado da
realidade”. Além disso, a pesquisa assume carater propositivo, ao apresentar um
modelo estruturado de protocolo colaborativo, potencialmente replicavel por outras
organizagodes interessadas em desenvolver planos de carreira integrados.

A construcdo do protocolo sera realizada com base no processo de
desenvolvimento de produtos (PDP), adaptado de Rozenfeld et al. (2006). Este
método prevé macro etapas que sio definidas pelo pré-desenvolvimento que
corresponde ao planejamento do produto e a validagcdo do problema; pelo
desenvolvimento, fase onde se realiza a construcdo do produto e validagdo do
mesmo por especialistas; e, por fim, pelo pds-desenvolvimento, momento no qual
se organiza como se dara a aplicagao da proposta.

Durante a fase de pré-desenvolvimento, foram revisitados os estudos tedéricos
para embasar e compreender a necessidade do problema. Em seguida, na fase de
desenvolvimento, foi feita a modelagem do protocolo, a definicdo de escopo,
objetivos e atores envolvidos por meio de andlise de documentos organizacionais e
comparagao com boas praticas descritas na literatura. Essa etapa resultou em um
prototipo do protocolo, contendo principios, etapas, critérios e ferramentas
operacionais.

Por fim, realizou-se a validagao do produto com trés especialistas gestores e
consultores de MPEs, por meio de entrevistas com um roteiro pré-estruturado
(Apéndice B), com o objetivo de aprimorar o protocolo proposto. O processo foi
documentado com foco na anadlise critica das contribuicdes, na viabilidade de
implementacdo e nos beneficios mutuos que o protocolo pode proporcionar as
empresas cooperantes. Na fase de pds-desenvolvimento, foi estipulado um método
de treinamento para a aplicacdo do protocolo, indicadores para acompanhamento e
analise dos potenciais resultados a curto, médio e longo prazo.

4 PROTOCOLO

Um protocolo, conforme definido no dicionario, € um “acordo regulamentado
entre paises ou empresas” (PROTOCOLO, 2025). No Apéndice A se encontra o
PROTOCOLO DE COOPERACAO N° 01/2025, que foi elaborado a partir do estudo
desse projeto e no contexto da gestdo colaborativa, trata-se de uma ferramenta
estratégica para formalizar a colaboragéao, funciona como um acordo que estabelece
regras, responsabilidades, processos e canais de comunicagao, promovendo
alinhamento, transparéncia e sinergia entre os participantes. Como base foi utilizado
algumas vertentes do Protocolo de Intengdes, instrumento juridico previsto no
Decreto n° 11.531/2023 e no art. 184 da Lei n° 14.133/2021. O Protocolo de
Intengdes caracteriza-se por formalizar o compromisso cooperativo entre diferentes
entes ou organizagdes, servindo como ajuste genérico que expressa 0 consenso € a
vontade de atuar conjuntamente em torno de um objetivo comum.
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Ao ser aplicado entre empresas, o protocolo assegura que a cooperagao
ocorra de maneira estruturada e eficiente, servindo de base para iniciativas
conjuntas, como o plano de carreira colaborativo e programas de desenvolvimento
de pessoas. Para a criacdo do protocolo colaborativo de plano de carreira voltado as
micro e pequenas empresas, com base em redes de cooperagdo empresarial,
primeiramente foi necessario definir os critérios para a formacédo da rede entre as
empresas participantes, estabelecendo vinculos de confianga, objetivos comuns e
mecanismos de governanca. Em seguida, foi definido o modelo e a estrutura de
carreira a ser adotado coletivamente, considerando niveis, trilhas de
desenvolvimento e critérios de progressao aplicaveis as diferentes realidades
organizacionais. Por fim, foram definidas as diretrizes para a transigao entre cargos,
garantindo coeréncia nas trajetérias profissionais e permitindo o desenvolvimento
continuo dos colaboradores, de acordo com as oportunidades e de forma
colaborativa entre as empresas da rede.

5 ANALISE DO PROTOCOLO A LUZ DAS TEORIAS

O modelo de rede empresarial ja € realidade com o Programa de Apoio a
Competitividade das Micro e Pequenas Industrias (PROCOMPI), que € uma iniciativa
promovida pelo Sebrae em parceria com a Confederagdo Nacional da Industria
(CNI). O programa tem como objetivo fortalecer a competitividade das micro e
pequenas empresas industriais por meio da cooperagdo empresarial e da
organizacgao setorial. Os dados do PROCOMPI evidenciam a efetividade da atuagao
em rede: foram beneficiadas 2.244 empresas, por meio de 128 projetos
implementados em 22 estados e 21 setores industriais, superando em 25% a meta
inicialmente prevista (Sebrae, 2023).

Para fortalecer a possibilidade de sucesso do protocolo pode ser analisado o
caso de sucesso desenvolvido com 14 industrias de maquinas e equipamentos da
regiao de Novo Hamburgo/RS, representadas pelo Sindicato da Industria de
Maquinas e Implementos Industriais e Agricolas de Novo Hamburgo e Regiao
(SinmaqSinos), realizado pelo PROCOMPI. O objetivo desse projeto foi aumentar a
competitividade das empresas por meio de trés pilares: desenvolvimento e retencao
de talentos, gestdo comercial e inser¢cdo de mercado. Como resultados, as
empresas participantes registraram aumento meédio de 13% no volume de negdcios
e 17% na carteira de clientes, além da adogdo de novos processos de gestao e
fortalecimento da atuacao conjunta no setor. O projeto evidenciou a importancia da
profissionalizacdo da gestdo de pessoas, especialmente em empresas familiares, e
promoveu parcerias com universidades locais que contribuiram para a qualificacéo
dos profissionais e para a estruturagdo de uma cartilha de boas praticas para gestao
de equipes.

Essa experiéncia demonstrou que a cooperagdo empresarial, aliada a
valorizagdo das pessoas e a busca por novos mercados, pode gerar ganhos
expressivos de competitividade e sustentabilidade para micro e pequenas industrias.
Além disso, o Decreto n°® 42.950, de 17 de margco de 2004, institui oficialmente o
Programa Redes de Cooperagao para Micro, Pequenas e Médias Empresas no
Estado do Rio Grande do Sul, com a finalidade de estimular a unido associativa
entre empresas de diferentes setores, visando o fortalecimento coletivo, a solugao
conjunta de problemas e a criagdo de oportunidades que dificilmente seriam viaveis
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de forma isolada. O programa prevé apoio técnico e politico, infraestrutura e
acompanhamento constante, sendo operacionalizado por meio de entidades
executoras regionais, com respaldo da Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI). Essa iniciativa configura-se como um verdadeiro
fomento do Estado para incentivar a formagcao de redes colaborativas, criando um
ambiente propicio a cooperacao interempresarial e ao desenvolvimento territorial.
Logo, o contexto € altamente favoravel ao presente projeto de protocolo de carreira
colaborativo, pois demonstra que ha respaldo legal, metodoldgico e institucional para
promover iniciativas integradas de gestdo de pessoas entre MPEs, contando
inclusive com incentivo governamental que pode potencializar sua aplicagao e
perenidade.

Lima, Silva e Calvosa (2008), em sua pesquisa voltada para carreira dentro
da estrutura organizacional em redes, concluiram que “0 ambiente esta diretamente
relacionado a carreira do individuo, e este, caracterizado pela estrutura em redes,
torna-se importante para as novas abordagens de carreira”. O mesmo estudo
também aponta que “a organizagédo € falha ao definir a carreira do individuo”, em
razao da auséncia de estruturas adequadas que apoiem efetivamente o crescimento
pessoal e profissional. Além disso, observa-se que modelos de carreira mais
flexiveis, como a carreira proteana ou sem-fronteiras, embora contemplem a
autonomia e o desenvolvimento do profissional, podem gerar inseguranga tanto para
o colaborador quanto para as organizagdes. Esses achados reforcam a necessidade
de aprofundar estudos que explorem a aplicagdo de modelos de carreira integrados
a redes de cooperagao entre empresas, oferecendo uma alternativa que amplie as
possibilidades de desenvolvimento e gestao de talentos, sem restringir a progressao
profissional ao interior de uma unica organizagao.

O protocolo tem como principal objetivo promover o desenvolvimento de
pessoas, por meio da implantacdo de um plano de carreira integrada, contribuindo
para a competitividade e sustentabilidade das MPEs participantes. A gestdo da rede
€ orientada por um modelo de auto-organizagao, que favorece a criagdo de lagos
fortes e interacao entre todas as empresas da rede, também estimula a participagao
ativa de todos os envolvidos. Conforme Balestrin e Verschoore (2008),
recomenda-se que a rede seja composta por 5 a 12 empresas, preferencialmente
com perfis organizacionais compativeis com os objetivos do grupo. Para sua
formalizagdo, € necessario realizar uma assembleia de constituicdo, na qual sera
definida uma comisséo gestora, composta por presidente, vice-presidente, tesoureiro
e secretario, todos voluntarios e representantes das empresas integrantes. Os atos
deliberados devem ser registrados em cartério de notas, garantindo validade legal e
transparéncia ao processo.
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Figura 1 - Modelo de auto-organizagao de redes

Empresa A \

=

‘-____________________-l» Empresa B
Empresa D

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Balestrin e Verschoore (2008).

O protocolo é elaborado em viés da carreira proteana, pois para que a
mobilidade entre as empresas funcione de forma saudavel, é necessario que o
colaborador assuma papel de protagonista no planejamento e execuc¢do de seu
percurso de carreira. Assim, o sucesso da rede depende de profissionais engajados,
conscientes de seus objetivos e dispostos a investir continuamente em capacitagao
e desenvolvimento pessoal. A estrutura de carreira € com base no modelo de rede
de evolugado, que segundo Oliveira (2013), € uma opg¢ao que tem como principal
caracteristica a flexibilidade e apresenta um plano onde os cargos sao ofertados
conforme as oportunidades disponiveis entre as empresas da rede, sendo
diretamente relacionados ao nivel de capacitacdo, desempenho e engajamento dos
colaboradores. As vagas sdo organizadas entre gestdo ou a especializagao técnica,
levando em consideracdo tanto o histérico de desenvolvimento profissional do
individuo dentro da rede quanto seu planejamento de carreira pessoal, sendo que a
evolugdo pode transitar entre as duas areas. A principal estratégia consiste em
priorizar os colaboradores da propria rede sempre que surgirem novas vagas, a
medida que as empresas evoluem e demandam novos profissionais. Assim, as
oportunidades sao oferecidas primeiramente aos talentos ja inseridos na rede,
considerando critérios como capacidade técnica, experiéncia e aderéncia ao perfil da
funcdo. Uma vez preenchida a nova posigdo, a vaga anterior deixada pelo
colaborador podera ser redistribuida internamente, seguindo 0 mesmo principio,
incentivando a mobilidade e o crescimento profissional dentro da rede.
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Figura 2 - Estrutura de carreira de rede de evolugao

Nivel 4

Especializacdo Gestdo
empresa B empresa D

Nivel 3

Especializacio
empresa A

Especializacio
empresa C

Nivel 2

Especializacio
empresa E

Nivel 1

Fonte: Adaptado pelo autor com base em Oliveira (2013).

O resultado do protocolo, integrando as teorias, precisa ser apresentado
semelhante ao exemplo que esta representado na Figura 2. Esse tipo de diagrama
facilita a comunicagao interna, permite que os colaboradores compreendam sua
posicao atual e visualizem as possibilidades futuras dentro da rede. Essa estrutura
sera a base para a definicdo de trilhas de capacitagdo, metas de desempenho e
processos de avaliagdo que sustentem a progressao dos talentos na rede de forma
meritocratica, colaborativa e estratégica.

No desenvolvimento do modelo de gestéo, identificou-se a necessidade de
garantir um beneficio concreto para a empresa que cede um colaborador ja treinado
e capacitado para outra organizagado da rede. Por isso, o protocolo propde uma
contrapartida financeira, de forma a compensar o investimento realizado na
formagao e no desenvolvimento desse profissional. Essa medida assegura equilibrio
e justi¢ca no processo de mobilidade interorganizacional, alinhando-se ao principio do
beneficio mutuo, essencial em redes de cooperacdo. Como destacam Balestrin e
Verschoore (2008), as empresas integram redes nao apenas pelo senso de
pertencimento, mas também pela expectativa de retorno efetivo, o que justifica a
adocgéao dessa pratica no protocolo.

Para viabilizar a mobilidade interorganizacional dos colaboradores entre as
empresas participantes, foi prevista a criacdo de uma estrutura operacional
sustentada por uma plataforma digital com aplicagdo web responsiva, garantindo
acesso individualizado e seguro para colaboradores, empresas e a comissao
gestora. Essa solugdo tecnoldgica contard com diferentes niveis de permissao,
assegurando a confidencialidade das informacdes sensiveis e a clara definicdo de
responsabilidades. Entre suas funcionalidades, a plataforma permitira a consulta de
vagas disponiveis, o registro de intengdes de mobilidade, o acompanhamento das
trilhas de carreira e a formalizacdo das movimentagdes internas.

Além disso, sera implementado um modulo especifico para avaliagdes de
desempenho, inspirado no modelo de avaliagdo de sucessdo proposto por Dutra
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(2010), que possibilita mensurar resultados ao longo da trajetéria do profissional,
gerando indicadores sobre comportamento, relacionamento interpessoal,
perspectiva de futuro e outras competéncias essenciais para analisar a adaptacao
do colaborador as novas fun¢des. Como estimulo ao protagonismo individual, todos
os colaboradores também serdo convidados a preencher, de forma reflexiva, o
Formulario de Autoconhecimento (Oliveira, 2013), promovendo maior consciéncia de
proposito, alinhamento de expectativas e engajamento no modelo colaborativo de
carreira, alinhado aos principios da carreira proteana.

4.1 Validagao do produto

Nesta etapa, foram conduzidas entrevistas com trés especialistas da area,
com o proposito de compreender a percepcao do mercado e obter contribuigdes
qualificadas de profissionais que ja atuam diretamente na gestdo de pessoas. A
primeira entrevistada (Especialista 1), tem 47 anos, possui formagéao sdlida na area
de gestdo e desenvolvimento de pessoas, sendo bacharel em Administracdo de
Servicos e fez especializagdo em dindmica de grupo e MBA em Gestao de Pessoas,
Lideranga e Coaching. E docente em uma instituicdo de ensino superior, na qual
leciona disciplinas na area de recursos humanos, e também com 30 anos de
experiéncia em consultoria de recursos humanos. A segunda entrevistada
(Especialista 2), 37 anos, € graduada em administragdo com énfase em gestdo de
varejo, além de ter formagéao técnica em geréncia empresarial com foco em gestao
de pessoas e também & professora em uma instituicdo de ensino na area de gestao
de pessoas e possui 10 anos de experiéncia em consultorias voltadas ao
desenvolvimento de projetos. Por fim, a terceira entrevistada, tem 60 anos, e é
empresaria (Empreendedora) de uma microempresa no ramo de eventos ha seis
anos, além de ter experiéncia de 25 anos na area do direito, pois atuava como
advogada. As entrevistas tiveram como objetivo buscar identificar pontos de
melhoria e colher subsidios relevantes para a validagdo e aprimoramento do
protocolo colaborativo proposto, aproveitando a visao estratégica e a vivéncia pratica
das participantes. O roteiro semi-estruturado encontra-se no Apéndice B deste
estudo.

Foi aplicado pesquisas a partir de um roteiro pré estruturado com perguntas
direcionadas a profissionais com expertise na area de gestdo de pessoas. O
instrumento contempla quatro eixos principais de analise. O primeiro eixo aborda o
conceito geral do projeto, investigando se a ideia de colaboragcdo entre empresas
para o desenvolvimento de carreiras é percebida como viavel e adequada ao cenario
atual do mercado de trabalho. O segundo e o terceiro eixos tratam da viabilidade e
dos beneficios previstos, buscando compreender se os entrevistados consideram
que o0s impactos esperados agregam valor pratico para as empresas e
colaboradores. Por fim, o quarto eixo explora a aplicagdo pratica, questionando
potenciais desafios para a implementacédo e sugestbes de aprimoramento, a partir
do olhar de quem ja atua no campo do desenvolvimento humano e organizacional.

6 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

O objetivo deste projeto € desenvolver um modelo de gestdo de pessoas
voltado para micro e pequenas empresas, a partir de um plano de carreira baseado
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em um modelo de rede de cooperacdo de empresas. O estudo resultou em um
Protocolo de Cooperacéao, para apresentar como pode ser elaborado e aplicado o
modelo de gestéo idealizado, nele ha notas explicativas que foram desenvolvidas
para introduzir e apresentar o modelo para os leitores. Apoés a elaboragao do
protocolo, foi disponibilizado para leitura de trés profissionais com experiéncia em
gestdo de pessoas, para analisar e discutir se a proposta é percebida da forma
como foi prevista na elaboragao através de entrevistas individuais. Nesse contexto,
os resultados finais foram analisados de acordo com os eixos de perguntas
estipuladas no roteiro de pesquisa que sao: conceito, viabilidade, beneficios e
aplicacgao.

No que se refere ao conceito do modelo de gestao, inicialmente buscou-se
compreender qual era a percepgéo geral das entrevistadas sobre o protocolo, para
verificar se estava claro a partir da leitura do documento. De modo geral, a proposta
de carreira compartilhada foi compreendida, recebendo percepcdes positivas quanto
ao conceito. Uma das especialistas destacou que o protocolo se apresenta como um
guia pratico de implementagdo, “Me pareceu um manual técnico de aplicagao,
separado por categorias e trazendo as responsabilidades de quem vai
operacionalizar’ (Especialista 2) e as outras entrevistadas apresentaram uma visao
favoravel para conceito, “Acredito que tem potencial para dar certo, mas precisa ter
a responsabilidade dos envolvido” (Empreendedora).

Eu achei riquissimo, Alex. Tem muito o que trabalhar aqui, fazer um mega
de um trabalho lindo aqui. E assim, muito pratico, muito efetivo. Incrivel,
tanto para recrutamento, como para manter talentos. Porque em sala de
aula, a gente fala muito no RH, sobre reter talentos, como reter? Qual o
funcionamento atual do ser humano hoje? N&o adianta sé beneficiar, ndo
adianta... Ndo é mais sobre dinheiro, ndo & sobre beneficio, é sobre um
olhar com amor,é sobre um cuidado de fato. (Especialista 1).

Quanto ao conceito de redes de empresas, as entrevistadas apontaram
oportunidades para explorar modelos de gestdo compartilhada, ainda reforgaram a
necessidade de clareza para os participantes, reforcando os principios de
cooperagao entre empresas de Balestrin e Verschoore (2008), segundo eles, as
empresas precisam conhecer qual o ganho mutuo e como elas serdo beneficiadas
na rede, também Olave e Neto (2001), destacam que para que haja cooperagao é
fundamental que haja a cultura da confianca e da competéncia que consiste na
responsabilidade dos envolvidos, assim como a transparéncia e comprometimento
COm 0S pProcessos.

As micro e pequenas empresas tém recebido uma for¢ga de mercado. Uma
vez que elas precisam criar estratégias conjuntas para competir com as
grandes marcas, com as grandes empresas, com a internacionalizagado dos
negoécios. Modelos de negécios, ofertas de produtos ou servigos que
possam atender a todas de uma maneira geral, de maneira que possa
abranger todas as suas dores, as suas tarefas, tem grande oportunidade,
tem grande viabilidade. (Especialista 2).

Para que a gente consiga alinhar isso, eu creio que a gente vai ter que vir
com numeros para esse gestor ou dono da empresa,para que ele entenda
que é um beneficio e ndo um custo. Porque eu acho que, em questéo de
aceitacao, vai depender disso. (Especialista 1).



17

As pequenas empresas estdo carentes de meios para realizar a gestdo de
pessoas. Vejo um cenario positivo para implementar opgdes de gestdo de
pessoas, mas precisa que todos da rede de empresas entendam o
propdsito, os empreendedores precisam ser mente aberta para participar.
(Empreendedora).

Ao entrevistar a Especialista 2, foi questionado sobre as empresas mais
voltadas ao comércio e a resposta complementa e reforga o entendimento do
protocolo e do modelo que foi proposto:

A gente tem uma escassez de pessoas qualificadas para o trabalho, s6 que
muitas vezes ha esses profissionais no mercado e a gente ndo sabe como
chegar até eles. Nem sempre os curriculos contam a histéria, né? Entao, o
que a gente trabalha muito é a indicagao (...) Pensar em gestdo de pessoas
integrada, quando a gente olha para esse escopo, pode pensar em
fortalecer a transicdo de pessoas. Vou te dar um exemplo, eu chego na
minha empresa, eu estou numa empresa, eu gosto muito do comércio, mas
Ia eu estou no limite do meu plano de carreira. Assim, eu ndo tenho mais
pra onde ir, eu ndo tenho mais pra onde crescer. Com uma proposta como
essa, onde a gente desenvolve e integra, vocé consegue vislumbrar
oportunidades dentro da area e o profissional, ele ndo precisa sair
completamente da sua area de atuacado. Ele pode sair da empresa A, mas ir
para B porque eu ja tenho uma bagagem que vai ser valorizada.
(Especialista 2).

Essas primeiras impressdes concluem que o conceito foi absorvido pelas
entrevistadas com a leitura do protocolo, trazendo um resultado satisfatorio na
construcdo do mesmo. No aspecto da viabilidade, a pesquisa investigou se o
protocolo poderia ser aplicado na pratica, considerando a cultura e os recursos das
MPEs. Houve consenso positivo, mas com ressalvas que sdo compreendidas nas
definicbes de implementacdo do plano de carreira de Dutra (2021), onde “se o
sistema de carreiras ndo for uma producao coletiva, envolvendo principalmente os
gestores da organizagéo, tera poucas chances de ser efetivo”.

Creio que é totalmente viavel e possivel, sim. A gente alinhando muito bem
cada detalhe desse, que tem muito que a gente ainda alinhar, mas, enfim,
eu vejo isso aqui uma baita oportunidade, com certeza, viavel. Mas a gente
vai ter que entrar na cabecinha desses gestores e fazer a coisa acontecer,
porque isso aqui é a concorréncia. (Especialista 1).

Acho que tu traz aqui a questdo da transparéncia. Transparéncia e
comunicagdo. A gente nao pode esquecer da competitividade. Mesmo que
haja um trabalho integrado em rede, ha uma competitividade entre os
negdécios. Acho que o maior desafio, Alex, € a gente trabalhar o papel da
rede de cooperacao. Que isso, pra mim, muitas vezes nao fica claro pras
empresas, 0 que € uma rede de cooperagao. Eu fago parte de uma rede,
mas eu nao quero cooperar. Eu s6 quero coletar os beneficios. Entao, eu
acho que dentro dos desafios, a transparéncia em cooperagao conjunta (...)
Entdo essa relagado de confianca e transparéncia e comunicagao acho que
pra mim é o elo essencial pra funcionar, pra integrar realmente todos.
(Especialista 2).

E importante que as empresas adquiram profissionais ja treinados e que
tenham uma “indicacdo”, mas também se o funcionario quiser sair da
empresa, seria bom que tivesse um retorno para quem treinou ele, por isso
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acho que é viavel compartilhar um plano de carreira. Como empresaria, vejo
muitos empreendedores indispostos a trocar experiéncias, ou sdo pessoas
muito rispidas € que ndo se encaixariam nNo processo, por isso precisaria
avaliar bem o perfii de quem entraria na rede de empresas.
(Empreendedora).

Nesse contexto, todas as entrevistadas responderam como viavel a proposta,
pode-se destacar a Empreendedora que respondeu positivamente e ainda durante a
entrevista afirmou que faria parte da rede de empresas com a gestdo de pessoas
compartilhada: “eu participaria desse modelo de gestdo, € muito interessante e com
certeza tem potencial para desenvolver as pessoas e dar mais suporte para as
empresas” (Empreendedora).

O terceiro pilar das entrevistas abordou os beneficios esperados com a
aplicagdo do protocolo. As respostas demonstraram visdo muito favoravel,
reforcando a expectativa de impactos positivos tanto para as empresas quanto para
os colaboradores. Entre as especialistas foi considerado que a proposta pode
motivar e engajar os profissionais, além de dar o protagonismo ao colaborador,
esses pensamentos fortalecem o conceito de carreira proteana de Hall (2004), pois
destacam que o beneficio esta atrelado a satisfacdo das pessoas. A empresaria
acrescentou que “esse modelo pode dar mais visdo de futuro para os funcionarios”
(Empreendedora), compactuando com a percepgdo das especialistas. Para as
empresas, os beneficios destacados sdo a troca de experiéncias por meio das
pessoas, que enriquece as empresas, assim como afirmam Balestrin e Verschoore
(2008), a aprendizagem coletiva € um ganho competitivo entre as empresas da rede.
Entre os beneficios do modelo e a aplicagao, o baixo risco inicial, destacado pela
Especialista 2, € uma oportunidade interessante para a implementagao da proposta
do protocolo.

Uma coisa que é legal é que ndo gera um risco. Eu ndo tenho risco. Nao
tem uma contrapartida financeira inicial ali. Eu ganho, tenho beneficios em
participar. Mas eu nao tenho um risco na minha participagao. Até porque, se
eu perder meu colaborador, eu vou ser remunerado por isso. Entao, nao
vejo nenhum tipo de risco para ndo ser aceito nas empresas. (Especialista
2).

Por fim, a analise dos dados confirma que o protocolo de planos de carreira
colaborativos em rede foi bem recebido pelas entrevistadas. O protocolo apresentou
clareza conceitual, alta aderéncia as tendéncias de gestdo de pessoas e potencial
para gerar valor as MPEs. Entretanto, a aplicagdo pratica deve ser cuidadosamente
planejada e assim como explicam Bortolaso, Verschoore e Antunes (2013), a gestéao
de uma rede de empresas é muito importante para garantir o sucesso, ao analisar as
respostas das entrevistadas € visivel a preocupacado quanto ao entendimento das
empresas que irdo participar para garantir o sucesso da proposta. A combinagéo
entre o protagonismo do colaborador inspirado na carreira proteana, e a logica de
redes de cooperacgao, legitima a proposta como uma alternativa inovadora para a
sustentabilidade e competitividade do mercado de trabalho das MPEs.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

As micro e pequenas empresas desempenham um papel fundamental na
economia e no desenvolvimento do pais, sendo responsaveis por grande parte da
geracao de empregos e pelo estimulo ao empreendedorismo local. Apesar dessa
relevancia, observa-se que o0s principais modelos de gestdo de pessoas,
especialmente no que se refere ao planejamento de carreira, ainda sao
predominantemente voltados para grandes organizagdes, deixando as MPEs com
menos recursos e metodologias adaptadas as suas realidades. Nesse contexto,
identificou-se um campo de estudo promissor, que busca justamente adaptar e
aplicar praticas inovadoras de desenvolvimento de carreira para essas empresas,
considerando suas especificidades, limitacbes e potenciais. Essa lacuna inspirou a
proposta deste trabalho, que visa contribuir para a valorizacdo e retengdo de
talentos nas MPEs por meio de estratégias cooperativas e compartilhadas de gestéo
de pessoas, alinhadas as demandas contemporaneas de flexibilidade, protagonismo
do colaborador e integragao entre empresas.

O presente trabalho teve como objetivo desenvolver um modelo de gestao de
pessoas através de em programa colaborativo entre micro e pequenas empresas
para capacitacdo e desenvolvimento de colaboradores. A proposta foi criar um
protocolo com um plano de carreira interorganizacional para uma rede de empresas
e apos analisar qual a percepcao de especialistas da area e de gestores de MPEs.
Na aplicagdo da pesquisa, foi identificado que, assim como qualquer rede de
empresas, precisa haver sinergia entre as integrantes, mas de forma geral foi
avaliado como viavel e apresenta um grande potencial para implementagé&o.

A principal contribuicdo deste artigo consiste em oferecer uma alternativa
inovadora para a gestdo de pessoas em micro e pequenas empresas, a partir da
I6gica da cooperagédo interorganizacional. O protocolo apresentado busca atender
lacunas de estrutura e apoio ao desenvolvimento de carreiras em ambientes de
pequeno porte, valorizando tanto a empregabilidade dos colaboradores quanto a
sustentabilidade dos negdcios. Trata-se de um modelo que combina aspectos da
carreira proteana, incentivando o protagonismo individual, com mecanismos
coletivos de governancga e integragao de recursos, potencializando oportunidades de
crescimento profissional de forma compartilhada.

Contudo, é importante destacar algumas limitagdes do estudo. Primeiramente,
a pesquisa teve carater qualitativo e exploratério, com validagao restrita a trés
especialistas, o que sugere cautela ao generalizar seus resultados. Além disso, ndo
foi possivel realizar um piloto pratico do protocolo junto a empresas reais, o que
poderia enriquecer ainda mais as evidéncias sobre sua aplicabilidade.

Como agenda de pesquisas futuras, sugere-se a continuidade do estudo por
meio da aplicacdo efetiva do protocolo criando uma rede real de micro e pequenas
empresas, permitindo observar sua funcionalidade na pratica, bem como medir
impactos objetivos, como indicadores de retengao de talentos, mobilidade interna e
aumento de competitividade. Também podem ser aprofundados estudos
comparativos com redes setoriais distintas, explorando como variaveis culturais,
regionais e organizacionais podem influenciar a implantacdo do modelo de carreira
colaborativa proposto. Dessa forma, acredita-se que esta proposta oferece um ponto
de partida solido para novas pesquisas e aplicagdes, estimulando a discusséo e a
inovacgao na area de gestdo de pessoas em ambientes colaborativos.
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APENDICE A

PROTOCOLO DE COOPERAGAO N° 01/2025

PLANO DE CARREIRA COLABORATIVO ENTRE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

NOTA EXPLICATIVA

O presente Protocolo de Cooperacdo Empresarial foi elaborado como parte
integrante de um Trabalho de Conclusdo de Curso do curso de Administragdo, com o
objetivo de propor uma solugao pratica e aplicavel ao desenvolvimento de planos de carreira
em micro e pequenas empresas por meio de redes de cooperacdo. Esta iniciativa busca
oferecer um modelo inovador e colaborativo, voltado ao fortalecimento da gestdo de
pessoas, a mobilidade de talentos e ao aproveitamento de recursos compartilhados entre as
organizag¢des participantes. O documento servira de base para entrevistas com gestores e
especialistas na area de recursos humanos, cujas contribuicbes subsidiardo a avaliacao
critica e os aprimoramentos futuros desta proposta.

A proposta foi fundamentada em estudos tedricos tendo como referéncia a legislagao
vigente, as diretrizes de redes empresariais, especialmente no contexto das MPEs e
conceitos de carreira. Assim, este protocolo visa formalizar acordos, responsabilidades,
objetivos e critérios que norteiem a implementacéo conjunta de um plano de carreira, com
transparéncia, equidade e beneficios mutuos, servindo de base experimental para futuras
aplicacdes reais em redes empresariais colaborativas.

PARTICIPES

As empresas abaixo assinadas, doravante denominadas participes, inscritas no CNPJ
conforme carta de ades&do (Anexo |) identificacdo individual ficha de cadastro em anexo
(Anexo Il), sediadas no estado do Rio Grande do Sul, resolvem celebrar o presente
Protocolo, com o objetivo de constituir uma Rede de Cooperagdo voltada ao
desenvolvimento de pessoas e a gestdo compartihada de planos de carreira
interorganizacionais. Esta iniciativa esta em conformidade com o disposto no Decreto n°
42.950/2004, que fomenta a formacdo de redes colaborativas entre micro, pequenas e
médias empresas para fortalecer a competitividade e o desenvolvimento coletivo. As
empresas participantes deverao, previamente, organizar-se de forma conjunta, alinhando
objetivos comuns e estabelecendo compromissos reciprocos, conforme as clausulas
estabelecidas a segquir:
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CLAUSULA |
OBJETO

O presente Protocolo tem como objeto estabelecer uma cooperagao entre micro e pequenas
empresas para a criacdo e implementacdo de planos de carreira interorganizacionais, com
foco no desenvolvimento, valorizagao e retengao de talentos, por meio do compartilhamento
de oportunidades, recursos e boas praticas de gestdo de pessoas, promovendo ganhos
mutuos entre empresas e para os empregados.

CLAUSULA I
DEFINIGAO DAS EMPRESAS PARTICIPANTES

Para os fins deste Protocolo de Cooperagdo, consideram-se como participantes as
Microempresas (ME) e Empresas de Pequeno Porte (EPP), conforme definido pela Lei
Complementar n° 123/2006, que instituiu o Estatuto Nacional da Microempresa e da
Empresa de Pequeno Porte. As microempresas sdo aquelas que empregam até 9
funcionarios no setor de comércio e servigos, ou até 19 na industria. J& as empresas de
pequeno porte s&o aquelas com 10 a 49 empregados no comércio e servigos, ou de 20 a 99
na industria. Essa classificagcao é utilizada para assegurar o tratamento favorecido previsto
em lei, garantindo que os beneficios, obrigagcbes e responsabilidades previstas neste
Protocolo sejam adequadamente aplicados as realidades dessas organizagoes.

CLAUSULA Il
ESCOPO E ATIVIDADES

O presente Protocolo tem como escopo a criagado, implantacdo e acompanhamento de um
plano de carreira colaborativo entre micro e pequenas empresas, organizado com base em
redes de cooperacdo empresarial. As atividades previstas tém como objetivo principal a
valorizacdo e o desenvolvimento continuo dos profissionais das empresas participantes,
promovendo maior retengdo de talentos, mobilidade interna e fortalecimento da
competitividade coletiva. As agdes compreendidas neste Protocolo incluem:

A) Mapeamento e estruturagcdo de cargos e salarios: levantamento das fungbes existentes
em cada empresa da rede, seguido da padronizagdo por niveis de exigéncia técnica e
experiéncia, respeitando as particularidades organizacionais e permitindo a integracao entre
as estruturas de carreira.

B) Criacao de trilhas de carreira: definicdo de trajetdrias de crescimento profissional, por
niveis de evolugdo, tanto em areas técnicas quanto em gestdo, utilizando como base o
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modelo de rede de evolugdo, que garante flexibilidade e aderéncia a capacitagdo e ao
planejamento de carreira dos colaboradores.

C) Capacitagcdo e preparagdao dos envolvidos: realizagdo de treinamentos para
colaboradores e gestores, com o objetivo de garantir entendimento do funcionamento do
protocolo, critérios de progressao e regras de mobilidade entre empresas.

D) Oferta de vagas internas na rede: instauragao de uma plataforma digital para realocagao
de talentos onde os profissionais ja integrados a rede de empresas podem buscar por vagas
de acordo com sua qualificagdo, desempenho e aderéncia ao perfil da fungao.

E) Mobilidade interorganizacional: movimentagao de profissionais entre cargos e empresas
da rede de acordo com as diretrizes, respeitando critérios objetivos de avaliagao, historico
de desempenho e planejamento individual de carreira.

F) Acompanhamento inicial e ajustes: monitoramento dos primeiros casos de mobilidade
para avaliar a efetividade do Protocolo, mediante coleta de feedbacks e indicadores
qualitativos e quantitativos. Essa fase culminara na revisdo do Protocolo e na consolidagéo
de um plano de melhoria continua.

G) Implementacao de indicadores de desempenho: definigdo de métricas para mensurar os
avancos obtidos com o protocolo, tais como numero de colaboradores realocados, taxa de
retencao, satisfagdo dos envolvidos e adesao ao programa.

CLAUSULA IV
DIRETRIZES DA MOBILIDADE INTERORGANIZACIONAL

A mobilidade interorganizacional € entendida como a possibilidade de movimentagdo de
colaboradores entre empresas integrantes da rede, com base em critérios obijetivos
previamente estabelecidos. Esta pratica visa promover o desenvolvimento continuo das
pessoas, a valorizagcdo de talentos internos e a eficiéncia coletiva da rede, otimizando o
aproveitamento de competéncias e fortalecendo o vinculo entre as organizagbes. Para
garantir a equidade, a transparéncia e a efetividade do processo de mobilidade, adotam-se
as seguintes diretrizes:

A) Transparéncia e comunicagéo

I) A mobilidade interorganizacional serd concebida através de uma plataforma digital com
uma aplicagcdo web responsiva, permitindo acesso individualizado para diferentes perfis de
usuarios: colaboradores, empresas participantes e a comissao gestora da rede. O sistema
tera niveis de permissao claramente definidos, assegurando seguranga das informagdes e
delimitagdo de responsabilidades. As funcionalidades incluem: consulta de vagas
disponiveis na rede, registro de intengcbes de mobilidade e desenvolvimento profissional,
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acompanhamento das trilhas de carreira, geragdo de relatérios de desempenho e
formalizacdo de movimentagcbes entre empresas. Adicionalmente, havera um maodulo para
registro de avaliacbes de desempenho e competéncias dos colaboradores, cujos dados
poderdo ser inseridos pelos gestores, mas com visualizagdo restrita apenas a eles,
resguardando a confidencialidade das informagdes sensiveis.

Il) As empresas da rede devem assegurar clareza e honestidade de intengdes quanto as
oportunidades de mobilidade interna. Devem comunicar aos colaboradores, de forma
acessivel, as regras, prazos, trilhas de progressdo e canais de suporte, garantindo
sentimento de seguranca, engajamento e adesao voluntaria.

B) Critérios para progresséao e selegao de talentos

A selecdo de profissionais para novas vagas interorganizacionais seguira os seguintes
critérios: (i) planejamento individual de carreira com metas profissionais e alinhamento com
trilhas de desenvolvimento, (ii) ficha de avaliagdo de desempenho (Anexo V), aplicados
semestralmente com histérico de entrega, comportamento organizacional, adaptabilidade,
trabalho em equipe, alinhamento com os valores da rede e resultados e, (iii) competéncias
técnicas comprovadas, com niveis de exigéncia como cursos técnicos, graduacdo ou
pos-graduacgao, conforme o cargo.

C) Participagao ativa dos colaboradores

Antes da implantagao efetiva do plano de mobilidade, os colaboradores serdo convidados a
preencher o Formulario de Autoconhecimento (Anexo Ill), para promover consciéncia de
proposito e alinhar expectativas com o modelo proposto, fundamentado na teoria da carreira
proteana.

CLAUSULA YV
CLASSIFICAGAO DAS FAIXAS DE DESENVOLVIMENTO

Esta clausula tem por finalidade estabelecer os critérios para a organizagao e estruturagao
dos cargos da rede de empresas participantes, com base na criacdo de faixas de
desenvolvimento profissional integradas, que possibilitem a mobilidade interorganizacional, a
progressao de carreira € o aproveitamento qualificado dos talentos. Essa estrutura permitira
que empresas com perfis distintos ocupem posi¢coes complementares dentro da rede, sendo
que algumas poderdo atuar como “portas de entrada”, enquanto outras assumirdo o papel
de referéncia em cargos mais avangados. Essa classificagdo visa promover a mobilidade
entre empresas, a retencio de talentos e a transparéncia nas oportunidades de crescimento.

A) Mapeamento e estruturagdo de cargos e salarios: Cada empresa integrante da rede
devera realizar o levantamento de suas fungdes, salarios praticados, exigéncias técnicas e
comportamentais. A partir desse diagndéstico, os cargos serdo padronizados em niveis,
considerando critérios comuns de complexidade, tempo de maturagdo e requisitos de
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formagao. Esse processo permitira a integracao entre as estruturas de carreira, respeitando
as especificidades organizacionais e favorecendo a coeréncia do plano colaborativo.

e Nos casos em que profissionais estejam alocados em cargos estratégicos cujas
atribuicdes exijam formacao especifica previamente definida no escopo da funcéo, e
ainda nao possuam tal qualificacido, sera concedido um prazo determinado para que
realizem a formagao necessaria, alinhando-se assim as exigéncias técnicas e aos
objetivos estabelecidos pela empresa.

B) Criagcéo de trilhas de carreira: Com base nas faixas definidas, serdo elaboradas trilhas de
desenvolvimento profissional, com foco em duas vertentes principais: a técnica e a de
gestao. A metodologia utilizada sera o modelo de rede de evolugao, que oferece flexibilidade
para que a progressao ocorra de forma alinhada a capacitagao, desempenho e plano de
carreira individual dos colaboradores.

C) Niveis de desenvolvimento por cargos:

Nivel 1 — Operador:

Ponto de entrada da carreira profissional na rede. Refere-se a cargos operacionais que nao
exigem experiéncia prévia nem formagéao técnica especifica. Abrange fungdes basicas, com
foco na execugao e aprendizagem inicial. Nao inclui integrantes de programas de estagio ou
jovem aprendiz.

Nivel 2 — Técnico Inicial / Lideranca Operacional:

Abrange os primeiros niveis de especializagdo técnica, que exigem cursos
profissionalizantes ou técnicos basicos. Também contempla cargos iniciais de gestao, como
lideres ou chefes de equipe, com responsabilidades de supervisao direta.

Nivel 3 — Técnico Avangado / Gestao Intermediaria:

Refere-se a posigbes com maior complexidade e responsabilidade técnica ou gerencial.
Exige formacdo técnica robusta ou graduacdo, além de experiéncia comprovada. Inclui
fungdes como supervisor técnico, analista ou coordenacao de areas especificas.

Nivel 4 — Especialista / Gestao Estratégica:

Abrange cargos de maior senioridade e complexidade, com forte responsabilidade sobre
processos, pessoas ou resultados estratégicos. Exige formagédo superior, experiéncia
consolidada e dominio técnico aprofundado. Pode incluir coordenadores/gerentes de area,
especialistas técnicos e gestores estratégicos.

D) Faixa salarial praticada: os valores de remuneragdo correspondentes a cada nivel de
carreira serao definidos com base em um estudo de mercado, levando em consideracao as
médias salariais praticadas no setor e na regido de atuacdo das empresas participantes.
Esse levantamento sera complementado pela analise dos salarios atualmente praticados
nas organizagdes da rede, com o objetivo de estabelecer faixas salariais justas, competitivas
e compativeis com o grau de complexidade, responsabilidade e exigéncia de cada funcdo. A
definigdo dessas faixas também servird como referéncia para garantir a equidade interna e
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fomentar a mobilidade dos profissionais entre empresas da rede, respeitando os critérios de
progressao e sustentabilidade financeira de cada negdcio.

CLAUSULA VI
CONTRAPARTIDA POR REALOCACAO DE PROFISSIONAIS

Em casos de mobilidade entre empresas da rede, quando um colaborador ja capacitado e
desenvolvido em determinada organizacédo for realocado para atuar em outra empresa
parceira, podera ser prevista uma compensacdo financeira simbdlica, como forma de
reconhecer o investimento realizado pela empresa de origem na formagao do profissional.
Essa medida tem como objetivo estimular a cooperagao justa entre as partes, reforgcar o
compromisso com o desenvolvimento de talentos e assegurar a sustentabilidade do sistema
colaborativo. Esses valores serdo classificados e decididos conjuntamente entre as
empresas, prevendo ser diferenciado pelo grau de necessidade de capacitagdo para vaga,
segue exemplo que pode ser adaptado para rede:

[) Nivel 2 (inicial técnico ou gestao de base): compensacao de 2 vezes o salario base da
vaga preenchida.

I1) Nivel 3 (supervisdo ou técnico experiente): compensacao de 3,5 vezes o salario base da
vaga preenchida.

[I1) Nivel 4 (coordenagdo ou especialista técnico avangado): compensagao de 5 vezes o
salario base da vaga preenchida.

A) Esses valores podem ser ajustados conforme critérios objetivos, como tempo de
experiéncia na rede, desempenho documentado, cursos realizados e aderéncia as
competéncias técnicas e comportamentais exigidas pela nova fungido, desde que seja
devidamente acordado entre as partes.

B) O recurso obtido por meio da compensagéao devera preferencialmente ser reinvestido em
novas contratagdes e acdes de capacitagao dentro da empresa cedente, alimentando o ciclo
virtuoso de desenvolvimento de pessoas e fortalecendo a proposta de crescimento coletivo
da rede. Essa pratica visa promover justica colaborativa, reduzir custos operacionais e
incentivar a valorizacado continua dos talentos que circulam entre as empresas participantes.
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CLAUSULA VI
INDICADORES E METAS

Para monitorar a eficacia e os resultados do Protocolo, serdo utilizados indicadores
quantitativos e qualitativos que permitirdo avaliar o desempenho da iniciativa ao longo do
tempo. Esses indicadores também contribuirdo para orientar ajustes, garantir o alinhamento
com o0s objetivos estratégicos da rede e fortalecer a cultura de melhoria continua. Além
desses indicadores principais, poderdo ser incluidas metas complementares conforme a
maturidade da rede, tais como: numero de movimentagbes de pessoas realizadas,
percentual de empresas que aderiram integralmente as diretrizes do protocolo, e retorno
sobre investimento em capacitagdo. A definicdo de metas sera revisada anualmente pela
comissdo gestora da rede, com base nos resultados alcangados e nas necessidades
estratégicas das empresas participantes. Os principais indicadores definidos séo:

I) Numero de colaboradores participantes: Quantidade total de profissionais inseridos nas
trilhas de carreira da rede, com base em registros formais e relatérios de acompanhamento
das empresas envolvidas.

Il) Taxa de retencédo e mobilidade interna: Percentual de colaboradores que permanecem na
rede apés mobilidade entre empresas, refletindo a efetividade do plano de carreira na
retencéo de talentos e no aproveitamento interno de competéncias.

[I1) Tempo médio de progresséo: Intervalo médio entre a entrada do colaborador em uma
faixa de desenvolvimento e sua evolugédo para um novo nivel, medido com base nos critérios
estabelecidos no protocolo (capacitagao, desempenho, requisitos formais).

IV) indice de satisfacdo dos colaboradores: Avaliagdo qualitativa da percepgdo dos

participantes em relagao a clareza, justica e oportunidades oferecidas pelo protocolo, aferida
periodicamente por meio de pesquisas andnimas de clima e engajamento.

CLAUSULA VIII
RESPONSABILIDADES DAS PARTES
Cada empresa participante compromete-se a:
A) Indicar um representante formal junto a comissédo gestora da rede;
B) Cumprir as diretrizes e metas estabelecidas coletivamente;
C) Apoiar o desenvolvimento dos colaboradores da rede;

D) Participar das assembleias e processos decisorios.
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CLAUSULA IX
DURAGAO E RENOVAGAO
O Protocolo tera vigéncia inicial de um ano, conforme previsto em cronograma especifico,

sendo objeto de reavaliagdo e renovagéo ao final do ciclo, de acordo com os resultados
alcangados e as necessidades das empresas participantes.

Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més | Més [ Més | Més | Més

CRONOGRAMA DE APLICAGAO 112 |3|4|5|[6]| 7|89 ]10]11]12

Constitui¢ao da rede

Prospectar empresas interessadas

Realizar assembleia de formalizacao da
rede (registro em cartério)

Formar a comissao gestora (presidente,
vice, tesoureiro, secretario)

Reunides de alinhamento e definicdo de
objetivos comuns

Elaboracéo do estatuto e registro legal
da rede

Mapeamento de cargos e salarios

Levantar os cargos existentes nas
empresas participantes.

Identificar faixas salariais, funcdes e
requisitos.

Estruturacao da carreira em rede

Classificar cargos por trilhas (gestéao e
especialistas).

Definir niveis de progressao, critérios e
requisitos.

Produzir documentos com regras,
processos e fluxos do plano de carreira.

Oferecer capacitagdes conjuntas
baseadas nas trilhas criadas.

Engajar os colaboradores sobre o
funcionamento do plano.

Inicio da aplicagao

Colocar o protocolo em pratica, com
oferta de vagas internas.
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Acompanhar os primeiros casos de
mobilidade interna.

Avaliar percepgdes de gestores e
colaboradores.

Revisao e ajustes finais

Ajustar o protocolo com base nas
experiéncias iniciais.

Consolidar plano de melhoria continua.

CLAUSULA X
GESTAO E GOVERNANGA

A rede de cooperagao sera gerida por uma comissado gestora composta por representantes
das empresas signatarias, incluindo presidente, vice-presidente, tesoureiro e secretario,
eleitos em assembleia de constituicido e formalizados em ata registrada em cartorio,
garantindo seguranca juridica e legitimidade ao processo, conforme previsto no Decreto n°
42.950/2004. Essa comissdo tera a responsabilidade de supervisionar os processos de
mobilidade interorganizacional, mediar eventuais conflitos, manter registros atualizados das
movimentagdes entre empresas, realizar escutas peridédicas com gestores e colaboradores,
além de revisar continuamente os fluxos e critérios de progressao definidos no protocolo.

As decisdes da rede deverdo ser tomadas em assembleia, com registro em ata, sendo
obrigatodria a realizacdo de pelo menos uma reunido bimestral para acompanhamento das
acdes e atualizagdo dos indicadores do plano de carreira colaborativo. Os canais de
comunicagao oficial serdo definidos na primeira assembleia e amplamente divulgados a
todos os participantes, garantindo clareza e acesso as informagdes relevantes.

Para auxiliar nesse processo, a Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos
Internacionais (SEDAI) oferece suporte técnico e institucional, incluindo a transferéncia de
metodologias de redes de cooperacdo, capacitacdo de liderangas, assisténcia na gestao
colaborativa, além de incentivo a adogdo de boas praticas de governanga. Esse apoio é
operacionalizado por entidades executoras regionais, como associagbes comerciais,
sindicatos ou federacdes parceiras da SEDAI, que atuam como facilitadoras e orientadoras
da rede, fortalecendo o ambiente de confianca e sustentabilidade coletiva das iniciativas de
cooperagao.

CLAUSULA XI
CONFIDENCIALIDADE E COMPLIANCE
As empresas signatarias deste Protocolo comprometem-se a zelar pela confidencialidade de

todas as informagdes compartilhadas no ambito da rede de cooperagao, incluindo, mas nao
se limitando a: dados pessoais de colaboradores, estratégias de gestdao, documentos
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internos, resultados de avaliagbes e qualquer outro dado sensivel obtido em fungdo da
participacao na iniciativa. Fica estabelecido que:

A) As informagbes compartilhadas entre as empresas deveréo ser utilizadas exclusivamente
para os fins previstos neste Protocolo, sendo vedada sua divulgagao ou uso para quaisquer
outros propositos, salvo mediante consentimento expresso das partes envolvidas.

B) Todas as empresas deverdo cumprir integralmente a Lei Geral de Protegdo de Dados
Pessoais (Lei n° 13.709/2018 - LGPD), garantindo a seguranga, integridade e
confidencialidade dos dados pessoais tratados, inclusive durante os processos de
mobilidade interorganizacional e gestao compartilhada de carreira.

C) As empresas deverdo adotar principios éticos, de integridade e de compliance,
observando as boas praticas de governanga corporativa, transparéncia e responsabilidade
na condugao das agobes previstas neste Protocolo.

D) Caso seja identificada qualquer violagdo as normas legais ou aos compromissos éticos
aqui estabelecidos, a empresa responsavel estara sujeita as sancdes previstas neste
Protocolo, além das medidas legais cabiveis.

CLAUSULA Xl
RESCISAO E PENALIDADES

A adesdo ao presente Protocolo podera ser encerrada a qualquer tempo, mediante
solicitagdo formal da empresa interessada, com antecedéncia minima de 30 (trinta) dias, por
escrito, a Comissdo Gestora da Rede. Nesse periodo, devera ser assegurada a
continuidade de eventuais compromissos em andamento ou, quando necessario, realizada a
transicdo adequada de responsabilidades. Nos casos de descumprimento das disposi¢oes
pactuadas neste Protocolo, a empresa podera ser desligada compulsoriamente por decisdo
da maioria simples das demais empresas signatarias, reunidas em assembleia convocada
especificamente para este fim. Consideram-se infragdes graves:

A) Descumprimento reiterado das obrigagbes descritas na Clausula VI
(RESPONSABILIDADE DAS PARTES);

B) Auséncia ndo justificada em trés reunides consecutivas ou alternadas da comisséo
gestora, realizadas com frequéncia bimestral;

C) Conduta incompativel com os principios de cooperagao, transparéncia e ética definidos
neste Protocolo;

D) Uso indevido de informagdes sigilosas ou compartilhadas no ambito da Rede.
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A aplicagao de penalidades devera sempre priorizar a mediagao e a tentativa de resolugao
prévia dos conflitos. O desligamento compulsério sera registrado em ata e devidamente
comunicado as demais empresas da rede, assegurando-se ampla ciéncia a parte envolvida.

CLAUSULA Xl
ASSINATURA DAS PARTES

E por estarem plenamente de acordo com todas as clausulas e condicbes aqui
estabelecidas, as partes firmam o presente Protocolo de Cooperagédo em vias de igual teor e
forma, cientes de sua for¢ca legal e comprometidas com a sua fiel execugdo. Este
instrumento passa a vigorar a partir da data de sua assinatura, produzindo todos os efeitos
legais e administrativos cabiveis, sendo registrado em cartério para fins de publicidade,
autenticidade e seguranca juridica.

As partes declaram, ainda, que leram e compreenderam todas as disposi¢des deste
Protocolo, assumindo, de forma voluntaria e solidaria, o compromisso com seus objetivos,
metas e responsabilidades, visando ao fortalecimento da rede, a valorizagdo dos
profissionais envolvidos e ao desenvolvimento colaborativo entre as empresas signatarias.

Empresa 1 - Empresa 7 -
Empresa 2 - Empresa 8 -
Empresa 3 - Empresa 9 -
Empresa 4 - Empresa 10 -
Empresa 5 - Empresa 11 -

Empresa 6 - Empresa 12 -
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NOTA METODOLOGICA

Para realizagcdo desse protocolo, entre as principais metodologias adotadas,
destaca-se a gestdo da rede de empresas fundamentada no modelo de auto-organizagéo
apresentado por Balestrin e Verschoore (2008), que favorece a participagdo ativa, a
transparéncia, fortes vinculos e a construgdo coletiva de solugdes. O Decreto n°
42.950/2004, que institui o Programa Redes de Cooperacédo no Estado do Rio Grande do
Sul, oferece respaldo legal e institucional para a formagao de redes empresariais com foco
no desenvolvimento coletivo, o que fortalece a viabilidade deste plano de carreira
colaborativo. Essa iniciativa evidencia o papel do Estado como agente de incentivo a
articulagado interorganizacional, criando um ambiente favoravel a aplicagdo pratica do
protocolo. Além disso, a pesquisa incorpora principios de protagonismo individual e
flexibilidade, alinhando-se ao conceito de carreira proteana (Hall, 1996), no qual o
colaborador assume papel ativo em seu percurso de crescimento profissional. Essa
perspectiva € complementada pela estrutura de rede de evolugao (Oliveira, 2013), que
possibilita a mobilidade e o aproveitamento de oportunidades entre as empresas
participantes. Dessa forma, o protocolo integra elementos estratégicos, legais e
metodoldgicos para promover a competitividade, a sustentabilidade e a valorizagdo do
capital humano nas micro e pequenas empresas envolvidas.
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ANEXO |

MODELO DE CARTA DE INTENGAO DE ADESAO A REDE DE COOPERAGAO
[Local], [data]

A
Comissao Gestora da Rede de Cooperagao de Plano de Carreira Interorganizacional

Prezados (as),

Venho por meio desta manifestar formalmente o interesse da empresa [Razao Social],
inscrita no CNPJ [CNPJ], localizada em [endere¢o completo], em aderir a Rede de
Cooperagao para Planos de Carreira Integrados, conforme previsto no Protocolo celebrado
pelas empresas participantes.

Reconhecemos os beneficios proporcionados pela atuagdao em rede, especialmente no que
se refere ao desenvolvimento de talentos, mobilidade interorganizacional, capacitacao e
valorizagdo de pessoas, além de ganhos em competitividade e sustentabilidade para as
empresas envolvidas.

Entendemos que a participagdo nesta rede podera gerar oportunidades concretas de
crescimento conjunto, fortalecer a gestdo de pessoas e promover inovagdes nos processos
de recrutamento, retencéo e progressao profissional.

Colocamo-nos a disposicao para prestar as informagdes adicionais necessarias e cumprir os
requisitos estabelecidos para formalizagdo da adesao.

Sem mais para 0 momento, agradecemos a atengdo e reiteramos nosso interesse em
integrar esta iniciativa.

Atenciosamente,
[Nome do responsavel legal]

[Fungao]
[Telefone / E-mail de contato]

Assinatura



ANEXO Il

FICHA TECNICA SIMPLIFICADA DA EMPRESA

Razao Social:

Nome Fantasia:

CNPJ:

Segmento

() Comércio () Industria () Servigos

NuUmero de Funcionarios:

Porte da Empresa

( ) Microempresa (ME) ( ) Empresa de Pequeno Porte (EPP)

Optante pelo Simples Nacional
() Sim () Nao

Endereco

Telefone

E-mail
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FORMULARIO DE AUTOCONHECIMENTO PROFISSIONAL

Este formulario foi elaborado para proporcionar um momento de reflexdo sobre sua trajetéria
profissional e seus objetivos de desenvolvimento. O intuito é que cada colaborador possa avaliar
suas competéncias e identificar prioridades para o seu crescimento na carreira, dentro do modelo de
mobilidade interorganizacional proposto pela rede.

Preencha de forma sincera, atribuindo peso de 1 a 3 (1 - pouco importante, 2- importante e 3- muito
importante) e nota (autoavaliagdo do seu desempenho atual) para cada competéncia abaixo, e

justifique de forma simples o motivo de atribuicdo dos valores.

Fatores para autoavaliagao
(competéncia principais)

Peso
(importancia)

Nota (0 a 10)

Justificativa

Flexibilidade para aceitar e
otimizar mudangas necessarias
na empresa

Lideranca e capacidade de
desenvolver pessoas

Espirito colaborativo em
analises, decisdes e execugao
de agdes

Criatividade e capacidade de
inovagao

Identificacéo, antecipacao e
gestao de riscos

Combinar exceléncia técnica
com conhecimento do negécio

Visao global, integrando
diferentes areas e atividades da
empresa

Satisfagdo pessoal no trabalho

Satisfagao profissional e
perspectivas de crescimento
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FICHA DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Nome do colaborador:

Empresa:

0 - NA = nao atende
1 - Bl = baixa intensidade
2 - FE = frequéncia esperada

3 - EE = excede o esperado

Desdobramento

Descricao

Avaliacao

Pares - diz respeito a como o avaliado se relaciona com os pares de sua chefia

Transito junto a pares

Possui um bom relacionamento com os pares de sua chefia.

Agregador

E visto como alguém que traz boas contribuigdes ao grupo.

Participativo

Ao participar de reunides, expressa livremente suas opinides.

Network - maneira como

o individuo se relaciona internamente e externamente a or

ganizagao

Transito entre areas

Transita bem nas diversas areas da organizagao.

Relacionamento interno

Tem um bom relacionamento com pessoas de todos os niveis na
organizagao.

Relacionamento externo

Tem um bom relacionamento com parceiros externos.

Rede de relacionamentos

Pessoa que busca desenvolver networking relacionado a sua area
de atuacgao.

Crescimento - diz respeito a preocupacgao do individuo com o seu autodesenvolvimento

Autodesenvolvimento

E percebida como uma pessoa preocupada com o seu
autodesenvolvimento.

Aperfeicoamento

Busca constantemente se aperfeicoar em sua area de atuacéo,
preocupado sempre em implementar melhorias no trabalho
desenvolvido.

Complexidade das tarefas

Procura desenvolver tarefas com maior nivel de desafio e
complexidade.

Iniciativa

Recebe bem os feedbacks, buscando aprimoramento em pontos
identificados como deficientes.

Realizag6es - diz respeito a como o individuo desenvolve o que lhe é demand

ado.

Metas

Implementa planos de a¢des, visando o cumprimento das metas e
observando os padrées de qualidade, seguranca e meio ambiente.

Empenho

Quando recebe uma tarefa empenha-se ao maximo para entrega-la
de maneira satisfatoria, muitas vezes superando as expectativas.

Proatividade

E uma pessoa proativa que sempre traz os problemas com
sugestdes para a sua solugao.

Disponibilidade

Esta sempre disponivel para enfrentar os novos desafios que Ihe
s&o colocados.
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Comportamentos e atitudes - diz respeito aos comportamentos e atitudes esperados dos gestores a
partir dos valores da empresa.

Age diante das pessoas com as quais mantém contato
(subordinados, fornecedores, clientes, pares/colegas) de modo
integro e honesto, procurando solugdes que sejam justas e
equilibradas para todos.

Integridade

Procura atuar sempre de modo imparcial, oferecendo as mesmas
Imparcialidade condigdes e oportunidades a todos e utilizando os mesmos critérios
em suas decisdes, independentemente dos envolvidos.

Transmite para as pessoas com as quais convive as informagdes
necessarias para que possam compreender suas decisdes e
opinides e para que possam desempenhar adequadamente o seu
trabalho. Nao retém informagdes que possam ser Uteis a outros
profissionais, preservando, no entanto, aquelas de carater
confidencial e sigiloso.

Clareza e transparéncia

Demonstra-se coerente em suas decisdes e agdes, praticando

Coeréncia . .
consistentemente aquilo que prega.

- Exceléncia no trabalho

Procura introduzir melhorias nas suas atividades, ndo se

Melhoria continua .
acomodando com o nivel de desempenho alcangado.

Estimula os profissionais com os quais se relaciona (sejam
subordinados, pares ou outros) a melhorarem continuamente suas
atividades e oferece apoio para que essa melhoria possa ocorrer.

Apoio ao aperfeicoamento
continuo

Valoriza, pratica e incentiva o exercicio dos principios da qualidade,
Principios da qualidade respeitando as normas e agindo de forma a prevenir a ocorréncia
de problemas.

Demonstra iniciativa e rapidez em suas agdes, identificando e
Iniciativa e rapidez aproveitando oportunidades e solucionando problemas antes que
eles ganhem maiores proporgdes.

Encara as dificuldades e obstaculos de modo positivo e extrai deles

Energia o . .
a motivacao e a energia para supera-los.

Incentiva as pessoas com quem se relaciona a superarem desafios,

Apoio a superagao o ~ L
P perag oferecendo auxilio e colaboragado quando necessario.

Demonstra-se comprometido e envolvido com a organizagéo, com
Comprometimento 0 grupo com o qual interage e com seu trabalho, se esforgando
para que se atinjam os objetivos fixados.

Reage positivamente as mudangas, orientando pessoas para que
Abertura as mudancgas elas as assimilem com tranquilidade as transformagdes da
organizagao.

- Respeito as pessoas

Respeita as diferengas entre as pessoas, sejam de qualquer
Respeito as diferencas natureza (cultural, religiosa, racial, de género, politica etc.), e
estimula os outros a fazerem o mesmo.
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Valorizagao da diversidade

Demonstra e reforga o valor e a importancia da diversidade no local
de trabalho, constituindo equipes compostas por profissionais com
diversas visdes e formagdes e que possam, em conjunto, gerar
solugdes adequadas para a empresa.

Receptividade

Estimula as pessoas a participarem ativamente no local de trabalho
e a manifestarem sua opinido, respeitando-a mesmo que seja
diferente da sua.

Respeito a vida

Cuida para que as praticas de seguranga sejam respeitadas,
orientando pessoas sempre que necessario e proporcionando
condigdes que evitem a ocorréncia de acidentes.

- Respeito a comunidade e ao meio ambiente

Relacionamento com a
comunidade

Cuida para que seja mantida uma relagéo positiva entre a empresa
e a comunidade, levando em consideragéo os impactos de suas
acdes e decisdes nos ambitos social e ambiental.

Equilibrio com o meio
ambiente

Considera os impactos de suas agdes no meio ambiente,
procurando minimiza-los. Conscientiza outros profissionais sobre a
importancia de preservar 0 meio ambiente e os impactos deste ato
para a qualidade de vida das pessoas e para a empresa.

- Espirito de equipe

Relacionamento positivo

Congquista o respeito, a credibilidade e desenvolve relacionamentos
positivos com outros profissionais (pares, clientes, subordinados
etc.).

Colaboragao

Mostra-se disponivel e disposto a contribuir com os outros,
ajudando o grupo sempre que possivel.

Disseminacao do espirito de
equipe

Constréi e reforga o “espirito de equipe” junto aos profissionais que
administra ou na relagdo com outras areas/pessoas, reconhecendo
e estimulando as ag¢des que promovam e favoregam a unido do
grupo e inibindo aquelas que prejudiquem a coletividade.

E aberto ao debate, respeitando a opinido dos outros e revendo

Flexibilidade . L
sua opinido sempre que necessario.
Conciliador Harmoniza o clima de disputas, buscando aliar interesses diversos.
Mostra-se acessivel, deixando que as pessoas se sintam
Abertura confortaveis para expressar suas opinides e sugestdes sobre seus

comportamentos e atitudes e para consulta-lo sempre que
necessario.

- Desenvolvimento e gestao de pessoas

Estimulo ao desenvolvimento

Encoraja as pessoas com as quais interage a se desenvolverem
pessoal e profissionalmente, reconhecendo o esfor¢o daqueles que
buscam seu autodesenvolvimento e criando condigbes para que ele
possa ocorrer.

Orientacdo ao
desenvolvimento

Orienta as pessoas de sua equipe a se desenvolverem,
esclarecendo as necessidades e oportunidades da empresa e
procurando concilia-las com as preferéncias e caracteristicas dos
profissionais.




42

Gestao do clima

Zela para que se estabeleca um clima agradavel e de amizade na
equipe que administra e com aquelas pessoas com quem mantém
contato, reforgando comportamentos positivos e atuando
rapidamente para que pequenos problemas de relacionamento néo
se intensifiquem.

Esclarecimento de papéis

Atua para que as pessoas da equipe que administra compreendam
o trabalho a ser realizado e sua importancia para a empresa,
percebendo duvidas e esclarecendo o que estiver ao seu alcance.

Feedback

Comunica para as pessoas seus pontos fortes, qualidades e
dificuldades, de modo que possam melhorar sempre.
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APENDICE B
Conceito:

- O que vocé entendeu do Protocolo de cooperacao que foi disponibilizado para
leitura prévia?

- Vocé acredita que MPEs estdo abertas a cooperagdo em temas ligados a
gestao de pessoas? Por qué?
Viabilidade:

- Vocé considera viavel que empresas compartilhem oportunidades de carreira
com colaboradores de outras empresas da rede? Quais seriam os desafios?

- Como garantir que esse processo seja justo e equilibrado para todas as
empresas envolvidas?

- Quais critérios vocé considera importantes para uma empresa fazer parte
dessa rede colaborativa?

- O que néao pode faltar em um plano de carreira nesse formato colaborativo?

- Como vocé vé a ideia de usar uma rede para facilitar transi¢cdes de carreira
entre empresas diferentes?

Beneficios:

- Quais seriam, na sua visao, os principais beneficios de um protocolo como
esse para os colaboradores?

- E para as empresas envolvidas, o que poderia ser um ganho real ao participar
desse modelo?

- Vocé acredita que isso pode contribuir com a retencéo de talentos nas MPEs?
Por qué?
Aplicagao:

- Que pontos vocé considera que precisam ser revistos ou melhor detalhados
no projeto?

- [Existe algo no modelo proposto que vocé acredita que nao funcionaria na
pratica?

- Que sugestdes vocé daria para que o protocolo seja mais aplicavel e efetivo?
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