As chamadas ““carreiras sem fronteiras’ e as necessidades de conhecimento da
organizacao: Desafios em busca de solucio.

Resumo: O artigo aborda o desafio de gerenciar o conhecimento dentro das
organizagdes em um contexto de instabilidade no mercado de trabalho, onde as relacdes
entre empresa e colaborador nao tem mais o carater de permanéncia e ligacdo que
outrora possuia. S3o expostos os motivos pelos quais as empresas devem colocar essa
discussao em sua agenda estratégica, bem como sugestdes sobre como elas podem fazé-
lo.
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1. Introducao

O cendrio empresarial ¢ marcado por um crescente aumento da competitividade. Suas
causas podem ser identificadas na reduc@o das barreiras comerciais entre os paises, na
sofisticagdo dos sistemas logisticos, na introducdo de novas tecnologias de produgao,
em uma melhor informacdo e poder de barganha por parte do cliente e finalmente em
acionistas com expectativas de resultados positivos no curto prazo. Este quadro leva as
organizagdes a buscar o aumento da eficiéncia, tanto nos processos produtivos como
também na gestao de pessoas, em uma corrida pelo aumento da produtividade.

Cada vez mais € exigido das pessoas no ambiente de trabalho, tanto em termos de
dedicacido como de conhecimento. O mercado nem sempre consegue oferecer
profissionais preparados para os desafios a serem administrados dentro da organizacdo e
por isso as empresas continuam a ter que de alguma forma capacitd-los se quiser atingir
0s seus objetivos.

Os resultados tém que ser obtidos cada vez mais rdpido também. Nao € possivel
aguardar anos pelos frutos de um projeto ou a¢do: o mercado espera resultados rapidos e
seus executivos sdo avaliados segundo este padrao. Isso gera maiores pressdes sobre a
preparacdao dos funciondrios e as organizagdes ja ndo podem investir anos antes de
comegar a obter resultados na area de pessoal.

As empresas dispdem de um numero cada vez maior de opg¢des para treinar e
desenvolver o seu pessoal. Recursos como universidades corporativas, ensino a
distancia potencializado pelas ferramentas on-line, disponibilizadas pela internet ou pela
intranet,e o crescimento de ofertas de empresas especializadas em treinamento tém
ampliado, para as empresas, as op¢oes de capacitacao de seus colaboradores no estado-
da arte das préticas de gestdo e de habilidades especificas.

Essas pressdoes por reducdo de custos e melhores resultados estabelecem novas
referencias nos termos dos contratos psicoldgicos entre trabalhadores e as empresas.
Diminui a estabilidade do trabalhador e aumentam as exigéncias de retorno em curto
prazo sobre o seu trabalho. A nocdo de carreira como um desenvolvimento conjunto
individuo e organizacdo fica prejudicada com reflexos no comprometimento do
funcionadrio, que passa a ficar mais atento as possibilidades oferecidas no mercado.



Ao trabalhador resta gerir a sua carreira de forma individual, orientada segundo seus
proprios objetivos independentemente de uma organizacao especifica. A carreira passa a
significar “administrar a propria vida pessoal e profissional cuidando do auto-
aperfeicoamento e dos relacionamentos profissionais” (MOTTA, 2006, p.12). A relacao
de trabalho torna-se cada vez mais pontual ou transacional: a cada transacdo sao
reavaliadas, por ambas as partes, os termos do contrato ticito que rege a relacdo frente a
op¢Oes substitutas no mercado.

Esta carreira individual pressupde uma menor responsabilidade da empresa com a
trajetéria e o futuro dos seus colaboradores, mas gera por parte destes menos
compromissos com a empresa, preocupando-se mais com o desenvolvimento de suas
habilidades, conhecimentos, capital social e oportunidades.

Neste contexto, por que um empregado iria se motivar a se especializar em dado
processo, especifico de uma empresa, se reconhece a fragilidade de seu vinculo
profissional? Se, para além do discurso de ‘“colaboradores”, vigora uma filosofia
baseada em relacdes transacionais, o que justifica ao grupo de empregados direcionar
seu melhor esfor¢o a praticas que ndo lhe permitam incrementar o seu valor individual?

A originalidade do conhecimento possuido por uma firma tem um papel importante em
sua habilidade para competir (CONNOR & PRAHALAD, 1996; ZANDER &
KOGUT,1995). O desafio existente dentro das organizacdes é como gerenciar este
conhecimento de uma forma que seja criada vantagem competitiva (BARNEY,
1991;WERNEFELT, 1984).

Como administrar a gerag@o e transmissdo de conhecimento dentro da organizacio neste
contexto? A gestdo do conhecimento envolve o comprometimento dos seus atores na
sua aquisi¢cdo e disseminacdo. O conhecimento € indissocidvel das pessoas. O que fazer
quando os colaboradores tém diminuida a sua motiva¢ao em aprender e disseminar os
saberes necessarios para a maior produtividade da organizacao?

Essa linha de raciocinio nos leva a seguinte questdo: de que forma a nova dinamica
introduzida pelas ‘“carreiras sem fronteiras” afeta as necessidades de
conhecimento da organizacio?

O artigo serd dividido em seis partes: na primeira serdo discutidos os efeitos deste
processo de reestruturacao produtiva sobre o contrato psicolégico empresa/trabalhador.
Na seqiiéncia, examinamos as novas dimensdes das carreiras sem fronteiras. A quarta
secdo levanta as questdes estratégicas e conseqiiéncias dessas mudangas sobre o estoque
e a capacidade de geracdo de conhecimento da organizacdo. A quinta alinha propostas e
desafios dos processos de Treinamento e Desenvolvimento. A conclusdo recupera o
problema inicial e apresenta uma sintese das analises.

2. O novo contrato psicolégico.

A reducgdo dos niveis hierdrquicos, promovida amplamente desde a década de 90 para
reduzir custos e incorporar as novas tecnologias de informacao e relacionamento com o
cliente, trouxe beneficios as empresas, mas dificuldades aos administradores dos niveis
intermedidrios. A amplitude de comando aumentou e com elas as responsabilidades e



exigéncias. Diminuem os postos da média administracdo, e com eles as possibilidades
de carreira organizacional: sdao menos espagos de promog¢do na hierarquia da
organizacdo, por sua vez, passam a ser disputados por muito mais pessoas cada vez
mais competentes e preparadas.

As empresas reduzem quadros, mudam instalacdes para regides de menor tributacio e
terceirizam. Os empregados com mais idade sdo substituidos por mais novos, rompendo
ndo apenas os vinculos com os que saem, mas indicando aos que ficam as novas regras
do jogo. Nao se consideram mais o histérico do trabalhador na organizacdo e sim o seu
potencial de contribui¢des no futuro. (MOTTA,2006).

A escalada hierdrquica se torna mais estreita. A morte na carreira organizacional chega
aos 40 anos, para aqueles que ainda ndo chegaram as posicoes de direcdo (COHEN,
2001). Ou, em alguns casos, pode chegar mesmo aos 35: a Ericsson sueca ofereceu
planos de demissdo incentivada a seus trabalhadores na faixa de 25 a 50 anos, com o
objetivo de abrir espaco para trabalhadores mais novos (ERICSSON,2006)

No mercado de empresas, vendas fusdes ou mesmo faléncias passam a se suceder em
um ritmo cada vez mais intenso. As praticas de governanga corporativa segundo o
modelo anglo-saxdo sdo cada vez mais predominantes. Elas facilitam o acesso ao
mercado de capitais, porém como caracteristicas a volatilidade e o curto-prazismo
(BERTERO,2000). Ao investidor é facultado retirar seus recursos via mercado de
capitais toda vez que estiver insatisfeito com a gestdo da organizacdo. Ao gestor resta
administrar o curto prazo, reduzindo os seus compromissos com o longo prazo, a cargo
de seus sucessores. Isso o induz a realizar a chamada gestdo pelo denominador
(HAMEL e PRAHALAD, 1995), uma vez que cortar custos tem efeitos mais rapidos
sobre a produtividade e lucratividade imediata que estratégias de crescimento no
mercado.

Em sintese, a mudan¢a no ambiente competitivo pressiona as empresas por reducdo de
custos e imediatismo, com implicacdes sobre suas relacdes e expectativas quanto aos
colaboradores. E interessante notar que, apesar desses movimentos de enxugamento e
reducdo da idade média dos quadros, hd uma grande caréncia de candidatos
qualificados. Segundo uma avaliacdo global da consultoria norte-americana Manpower,
realizada com 33 mil empregadores de 23 paises, apontou que 40% dos empregadores
do mundo enfrentam dificuldades para achar candidatos (MUITO,2006), indicando
lacunas de conhecimento ou habilidades no mercado.

Esse novo contexto impde descontinuidades no padrdo de expectativas quanto ao
comprometimento e responsabilidades das partes — empregados e empresa — quanto ao
que esperar desta nova relacio. E uma mudanca ndo no contrato juridico de trabalho,
mas no contrato psicolégico entre as partes, onde os interesses e objetivos de longo
prazo entre o individuo e a organizacdo tendem a nao mais convergir.

O conceito de contrato psicoldgico foi proposto em 1960 para dar conta dos aspectos
subjetivos da relacdo entre a empresa e o trabalhador (ARGYAS,1960). Enquanto a
relacdo formal de trabalho estipula os saldrios e as obrigagdes de ambas as partes, o



contrato psicoldgico abrange questdes como as opg¢oes futuras de carreira, expectativas
de lealdade e obriga¢des implicitas mutuas. (MANTURUK, 2004). E, portanto uma
crenga acerca dos termos e condi¢des de um acordo do qual o individuo faz parte.

Hall e Mirvis (1996) explicam que o contrato psicoldgico pode tanto assumir uma forma
relacional quanto transacional. No primeiro caso, a relacdo é construida com base em
comprometimento mutuo de longo prazo e em estreita confianga, capaz de permitir a
superacdo de desequilibrios tempordrios na relacdo entre as partes. Na forma
transacional, ao contrdrio, o contrato baseia-se em trocas de curto-prazo, baseadas em
beneficios e servigos, sendo os valores atribuidos por transacdo. E configurado um
quadro contemporianeo de migracdo da contratacdo relacional para a transacional,
caminhando para o que o CEO da General Eletric, Jack Welch apontava como
“contratos de um dia”. Como conseqiiéncia:

Isso significa que os gerentes déem esperar que os empregados sejam leais apenas
enquanto suas expectativas estiverem sendo atendidas, e as empresas nao devem
esperar por mais lealdade que isso. Do mesmo modo, o comprometimento da
empresa com o empregado se estende apenas as suas necessidades desse
empregado.(HALL & MIRVIS, p.17)

As novas expectativas geradas pela diminui¢cao da estabilidade do trabalhador alteram o
contrato psicoldégico. A lealdade, uma contrapartida direta a estabilidade, € diminuida e
aumentam as necessidades de ganhos no curto prazo, tais como maiores saldrios ou
conhecimentos e experiéncias que aumentem a empregabilidade futura. O custo de
mudanca de emprego por parte do trabalhador diminui, ( ele evidentemente tem menos a
perder), enquanto os custos de integracdo e desenvolvimento da empresa permanecem
os mesmos.O trabalhador agora estd inserido em um contexto de uma carreira sem
fronteiras.

3. A carreira sem fronteiras e suas oportunidades e ameacas para a organizacao.

As carreiras cada vez mais sdo projetos individuais, administrados solitariamente em
meio as oportunidades oferecidas pelo mercado de trabalho. Estas oportunidades sao
proporcionadas por dois vetores principais: o primeiro € o da atividade econdmica, que
gera mais ou menos empregos no mercado de atuacao do trabalhador; o segundo vetor é
o da empregabilidade individual, entendida como o conjunto de atributos desenvolvido
pelo trabalhador e que € desejado pelo mercado.

Isso ndo significa pregar o fim das carreiras como hoje conhecemos, uma vez que as
organizagdes continuardo a existir € com elas as necessidades de quadros mais estaveis
e mesmo permanentes. Significa, contudo, afirmar que o modelo tradicional de carreira
¢ insuficiente para tratar da relacdo entre as partes — individuo e empresa — no contexto
atual onde as empresas tém cada vez menos condi¢des de garantir a estabilidade e a
carreira tradicional. Empresa e trabalhador tém que estar preparados para esta nova
realidade.



As carreiras passam a ser uma criacao individual (ARTHUR & ROSSEAU,1996), onde
as redes sociais e profissionais se entrelagam e a transic@o entre locais de trabalho € uma
constante. A constru¢do de uma reputacio aliada a um patriménio de conhecimentos e
de rede de contatos passa a ser o método de desenvolvimento do trabalhador ao longo
da carreira. Antes ligado ao sucesso da organizacdo como mediac@o para 0 seu sucesso,
agora o funciondrio vé a organizagdo mais como um local de alavancagem de sua
trajetoria profissional, ndo mais confinada as “fronteiras” das organizagdes.

Sob denominagdes e conteudos diferentes tais como carreira sem fronteiras, proteana,
capitalista, portfélio ou livre agente (DANY et AL,2003), todos contudo convergem a
uma idéia de carreira focada no individuo e ndo mais na organizacio, a transferéncia da
responsabilidade pela carreira para o proprio individuo, e ao deslocamento do ideal de
sucesso, outrora baseado na escalada hierdrquica, para o alinhamento as expectativas
pessoais e ao sucesso psicoldgico do trabalhador.

Essa nova perspectiva € defendida também como uma seguranca frente a crescente
fragilizacdo(ou desresponsabilizacdo) das empresas em assumirem compromissos de
longo prazo com seus empregados, particularmente com seu desenvolvimento
profissional.

Na concepgdo das carreiras individuais, de responsabilidade do individuo e ndo mais da
organizacdo, o novo contrato psicolégico assume papel central, uma vez que a
referéncia de sucesso, antes caracterizada pela ascensdo hierdrquica dentro de uma
organizacdo, passa a ser definida pelo proprio individuo. O sucesso passa de uma

condicdo objetiva para uma percep¢do subjetiva, € um sucesso cada vez mais
“psicolégico” e cada vez menos organizacional.

A busca por trabalhos desafiadores e por novos relacionamentos profissionais assume
maior importancia frente a orientacdo da carreira para a vida toda, permeada por
mudancas de identidades e aprendizado continuos. Mudam também os referenciais, com
o saber fazer sendo substituido ou absorvido pelo saber aprender, e a seguranca no
trabalho se transforma em uma orientagao para a empregabilidade.

Chanlat (1995) identifica em certas transformagdes sociais e econdmicas das ultimas
décadas a explicagdo para essa mudanca na orientacdo de carreira, a exemplo da
globaliza¢do da economia e a flexibilizacdo do trabalho, do aumento da participagao
feminina no mercado de trabalho, a elevacdo do grau de instrucdo dos trabalhadores, a
cosmopolizagdo do tecido social, e a afirmacao dos direitos dos individuos.

Os limites de uma organizacdo também passam a ser cada vez menos definidos. O
escritério como local de contencdo do conhecimento e de controle do individuo serd
cada vez menos utilizado. A Sun Microsystems, uma empresa fabricante de hardware e
software criou um programa chamado open work em que o funciondrio nao tem mais
uma mesa dentro da organizagdo, podendo trabalhar virtualmente de onde desejar, o que
€ chamado dentro da empresa de Hotdesking (NOMADS,2008).

O conhecimento passa a ser cada vez mais do empregado e nao da empresa. Ele € a
chave da empregabilidade e alavancagem profissional do individuo e pode adquirir
vérias formas, indo do KnowHow até o aprendizado e o dominio das redes de pessoas e



organizacdes necessdrias ao €xito da organizacdo. Como a organizacdo se apropria e
desenvolve este conhecimento para uso préprio € um dos seus principais desafios.

4. Questoes estratégicas sobre o estoque e a capacidade de geracio de
conhecimento na organizacio.

A gestaio do conhecimento, embora de desenvolvimento recente, representa a
estruturagdo de um conjunto de praticas voltadas para a preservagado, valoragcdo, geracao
e difusdo do conhecimento disperso na organizacdo. H4 muito vérias destas préticas
vém sendo usadas de forma isolada, a exemplo das préprias politicas de T&D, eventos
de socializacdo, cadastro de habilidades de funciondrios, entre outros. A gestdo do
conhecimento, além de criar uma estrutura para a sua documentacao e difusdo, vai além
ao apresentar possibilidades de ampliar esse conhecimento.

Uma organizacdo pode obter os conhecimentos, habilidades e competéncias que
necessita de duas fontes: interna ou externa. Os recursos externos podem vir
basicamente de novos empregados ou gestores contratados, da terceirizacdo de
atividades, da compra de tecnologia ou da fusdo ou aquisi¢ao de (ou por) outra empresa.

A contratacdo de novos colaboradores € uma forma rdpida de incorporar conhecimento
na organizacdo, porém gera impacto nos custos fixos, custos trabalhistas envolvidos e
na perda de flexibilidade frente a necessidade de ajustes ao mercado. Além disso, o
processo de integracio do novo funciondrio € custoso e toma tempo, com a
subutilizacdo do recurso humano enquanto nao é concluido.

A terceirizacdo, embora possa representar custos mais elevados no curto prazo, gera
menor passivo trabalhista e permite maior flexibilidade a empresa frente aos ciclos do
negocio. Entretanto, tem abrangéncia limitada as dreas consideradas ndo estratégicas
pela empresa, ndo sendo, portanto, um mecanismo recomenddvel para ser seguido nas
areas de conhecimentos e competéncias criticos para a empresa (core competences).
Ainda assim, vdrias organizagdes estdo utilizando estes recursos para conseguir talentos
que necessitam para avangar mais rapidamente nos negécios (BOEHM, 2005).

A compra de tecnologia tem como vantagem a rapidez da atualizacdo tecnoldgica da
empresa a um custo normalmente menor que o desenvolvimento interno. Como
desvantagens estdo: o fato de que raramente tecnologias de ponta sdo comercializadas;
as que estdo disponiveis também o sdo para os concorrentes e por ultimo, mesmo depois
de adquirida a tecnologia tem que ser introjetada pelos funciondrios e customizada as
necessidades especificas da organizagao.

O mecanismo de fusdo e aquisicdes para a obtencdo de competéncias exige altos
volumes de recursos e uma estratégia de retencdo de talentos/conhecimentos das
organizagdes originais na organizacdo resultante. Surgem problemas de gerenciamento
cultural desta nova empresa, que pode até anular os eventuais ganhos do processo em
termos de aquisi¢do de conhecimentos.

Ja o desenvolvimento interno das competéncias segue dois vetores: o da disseminagdo e
internalizacdo dos conhecimentos e o do desenvolvimento de novas competéncias. A
disseminagdo é feita principalmente através dos programas e processos formais de
treinamento e desenvolvimento, (T&D). As empresas dedicam considerdaveis recursos a



estas dreas, que ainda possuem o custo indireto das horas ndo trabalhadas por parte do
funciondrio.

A aprendizagem organizacional pode também ser definida como o processo de
descobertas individuais refletida nos elementos estruturais e nos produtos da
organizacdo (MILES & RANDOLPH, 1981). A organizacdo estoca informacdes e as
disponibiliza. A disseminacdo de conhecimento da informacdo deu origem aos
chamados Knowledge Management Systems, (KMS). A idéia tem um apelo intuitivo: se
os membros de uma organizacdo compartilham os seus conhecimentos, aumenta a
efetividade organizacional e a sua curva de aprendizado fica mais ingreme, (MARKS et
All, 2008). Empresas como a Microsoft criaram a sua “base de dados”, como um
repositorio do conhecimento organizacional.

Existem alguns obstdculos a serem enfrentados na montagem de um KMS além do
proprio desenho do sistema de informagd@o. Um primeiro problema € que conhecimento
€ poder e as pessoas muitas vezes nao estdo dispostas a compartilhd-lo, retendo,
portanto a informagdo. E importante sinalizar para o funcionario que o conhecimento é
um “bem coletivo” dentro da organizacdo e que dividi-lo vai facilitar o seu trabalho
também, melhorando o bem estar geral (MARKS et All,2008).

Nonaka (1991) propds a metafora da espiral do conhecimento, pelo qual conhecimentos
tacitos e explicitos sdo articulados e permeados na organizagdo. O conhecimento ticito
¢ altamente pessoal, dificil de formalizar e, portanto de comunicar a outros. Consiste de
modelos mentais, crencas e perspectivas tdo profundamente enraizadas que sao
assumidas como dadas. A metafora e a distin¢do entre conhecimento ticito e explicito
permitem quatro padrdes para criacdo de conhecimento em uma organizacdo, ou o
modelo SECI (Socializagdo, Externalizagdo, Combinacao e Internalizagdo) (NONAKA
e KONNO, 1998).

A socializagdo permite a transmissdo de uma série de conhecimentos tacitos, que no
processo ndo se tornam explicitos, com a organizacdo pouco podendo fazer para
alavancar esta transmissdo. A compilacio do conhecimento permitindo sua
transformacdo de tacito para explicito, (externaliza¢do), incorpora este conhecimento ao
grupo e facilita a sua disseminagao.

A combinac¢do de conhecimentos explicitos dispersos pela organizacdo pode gerar um
novo saber, assim como com o tempo o conhecimento explicito pode ser internalizado
pelos individuos passando a existir e transmitir-se de forma t4cita. Em todo caso cabe ao
gestor identificar e gerenciar estes processos no interesse da organizagao.

Earl (2001) propds uma taxonomia para os processos de gestdo do conhecimento
baseada em sete escolas ou orientacdes particulares, que contribui para compreender a
l6gica das diversas praticas utilizadas, suas vantagens e dificuldades, e evidenciar as
atividades conjugadas essenciais. Essas escolas foram denominadas como de: sistema,
cartografica, engenharia, comercial, organizacional, espacial e estratégica. O quadro 1 a
seguir apresenta essas escolas.



Escola Fundamento Objetivo
Sistemas Capturar o conhecimento de | Assegurar o dominio sobre
especialistas em  bases de | o conhecimento
conhecimento para compartilhar
com outros especialistas
Cartogrdfica Especificar e enderecar os | Incentivar a troca de
especialistas dentro da | conhecimento
organizagao, tornando-os
acessiveis para conselhos,
consultas e troca de
conhecimento, criando mapas ou
diretorios das fontes de
conhecimento
Engenharia Prover as dareas operacionais o | Prover fluxo de
conhecimento relevante e as dreas | conhecimento  as  dreas
administrativas ~ conhecimentos | conforma a necessidade
contextuais especificos e sobre
Best practices
Comercial Administrar o  conhecimento | Proteger e explorar
organizacional e a propriedade | economicamente 0
intelectual ~ (patentes, marcas, | conhecimento e  ativos
copyrights e know how) como | intelectuais
ativos geradores de receitas
Organizacional Desenvolver comunidades do | Estimular a troca e
conhecimento interna ou | distribui¢do interativa de
externamente a organizacdo pela | conhecimento de forma
criac@o de estruturas | rotineira, pessoal e nao
organizacionais ou redes estruturada
Espacial Estimular a troca e descoberta de | Criar ambiente favordvel a
conhecimentos  ticitos  pelo | emergéncia de processos
favorecimento a socializagdo e a | de administracao do
interagdo entre os individuos conhecimento
Estratégica O conhecimento ¢é percebido | Desenvolver estratégias
como principal recurso competitivas a partir dos
conhecimentos

Quadro 1: Taxonomia dos processos de gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de Earl (2001)

As politicas de desenvolvimento interno de competéncias e conhecimentos apresentam
significativas vantagens sobre a contratacdo a mercado, em especial no que se refere aos
custos de transacdo e de agéncia. Uma série de mecanismos de contratacdo e
acompanhamento é necessdria para minimizar os riscos financeiros do processo € 0s
problemas de risco moral (auséncia de esforco do agente) e selecio adversa
(representacdo equivocada da habilidade do agente), maiores na contratacdo a mercado.




Cabe lembrar, conforme as pesquisas de Alfred Chandler, que a empresa moderna se
consolidou na sua forma atual quando a interiorizacdo das atividades passou a se
mostrar mais vantajosa que a compra a mercado, em virtude principalmente da reducdo
dos custos de transacdo (McGRAW, 1998). Assim, consideragdes sobre um cendrio em
que a contratagdo ampla a mercado se mostrasse mais vantajosa implicariam na revisao
da prépria estrutura da empresa moderna.

As vantagens do desenvolvimento interno apresentam um fator critico que € a
necessidade de comprometimento dos trabalhadores com a organizacdo e o
estabelecimento de um clima de confianca. Entretanto, unindo a légica construida ao
longo deste artigo, como fica esse comprometimento e, por conseqiiéncia, a gestdo do
conhecimento da organizagdo frente as novas relacdes empresa-empregado que
configuram as premissas das carreiras sem fronteiras?

5. A nova carreira sem fronteiras e a necessidade de talento humano nas
organizacoes: desafios e propostas

Na “era do conhecimento”, é de se esperar que ele se torne cada vez mais valorizado.
Este cendrio cria situagdes de escassez de talentos em meio a abundancia de pessoas em
busca de emprego. As matérias sobre desemprego sdo, em geral, efusivas e amplamente
lidas. Sobre a caréncia de competéncias para suprir um determinado posto de trabalho,
contudo, raramente hd meng¢do e certamente sem a mesma amplitude de divulgacdo. Um
exemplo € descrito a seguir:

Nao tem sido fécil para a Microsoft preencher suas vagas no Brasil. Em 2005, o gigante do
software viu frustrados seus planos de ocupar dizias de carghos na drea de tecnologia,
porque a oferta de mdo-de-obra brasileira ndo preenchia seus requerimentos. Quando
entrevistaram os candidatos, se deram conta de que os engenheiros locais ndo tinham a
capacitacdo que a empresa procurava para suas operacoes. E os que se encaixavam no perfil
ja estavam empregados. (SYMMES e ALARCON,2006).

Conforme o cendrio construido anteriormente, o0 ambiente competitivo impde estruturas
mais enxutas e flexiveis nas empresas, que implicam em mudangas nas relagdes com
seus empregados de cardter formal ou no contrato psicoldgico. Estes, por sua vez,
incorporam esse novo contexto e assumem a necessidade de gerenciar suas carreiras em
novas bases, segundo sua perspectiva individual de sucesso. O comprometimento passa
a ter um cardter cada vez mais transacional, de ambas as partes, empresa e trabalhador.
Dessa forma a gestio do conhecimento tem que se desprender do individuo,
materializando a informag¢do em outros meios de transmissdo e criando formas mais
eficientes de reproducdo. Ele passa a ser o principal elemento de barganha do
trabalhador em um ambiente de carreiras “sem fronteiras”.

Para as empresas, externalizar, documentar e sistematizar o acesso ao conhecimento
torna-se critico para gerenciar seu estoque. Mas essas politicas sdo insuficientes para a
geracdo de novos conhecimentos, para gerar inovacdo. Para isso, ha de haver um clima
propicio de comprometimento mutuo. O trabalhador por seu lado, busca fortalecer o seu
capital social configurado pela estrutura da rede de contatos profissionais, e estabelecer
mecanismos que lhe permitam avaliar, com facilidade, o valor de seus conhecimentos e
experiéncias para outras empresas (SAXENIAN, 1996).



Os desafios para as empresas passam por selecionar colaboradores que agreguem ou
possuam conhecimentos compativeis com a atividade organizacional, integra-los ao
menor custo e internalizar os conhecimentos necessarios para a boa execu¢do de suas
tarefas. Ao mesmo tempo as organizagdes t€ém que captar o conhecimento surgido ao
longo de sua curva de aprendizado, explicitd-lo e divulgé-lo tornando-o patrimdnio da
empresa e ferramenta para sua operagao.

A resolucdo destes desafios passa pela integracdo entre os interesses da empresa e do
empregado. Este também identifica a relevancia do conhecimento como fonte de
empregabilidade e patrimdnio pessoal, a0 mesmo tempo em que percebe que, embora a
carreira em uma sO empresa esteja em extingdo, a reputacdo nos varios trabalhos ao
longo da carreira pode ser um fator de diferenciacdo no mercado de trabalho, além de
reforcar os nds de sua rede de relacionamentos.

Os controles organizacionais sdo um instrumento importante no gerenciamento do
conhecimento (TURNER & MAKHIJA, 2006) ajudando a torna da empresa o
conhecimento individual e a devolver este saber para os individuos que fazem parte da
organizacdo. Ouchi (1979) e Eisenhardt (1995) identificam trés tipos diferentes de
conhecimento / controles: os relativos aos processos organizacionais, os relativos aos
produtos da organizacdo e os chamados controles do Clan.

Os controles sobre os produtos relacionam os resultados das tarefas aos padroes
desejados pela organizacdo, tanto em termos de especificagdes como de esforco
requerido. Este tipo de controle € ttil quando o conhecimento sobre os processos é
dificil de especificar ou menos programavel. Ele tenta entdo normatizar o resultado de
forma clara e cria uma cultura de incentivos para o seu alcance tais como: contratos
relacionados a performance, bonificacdes e distribui¢des de lucros, pagamento por peca
produzida, comissdes e prémios a economias propostas.

Os controles sobre processos sdo definidos como “os mecanismos que claramente
especificam os comportamentos apropriados e 0s processos em que o trabalhador deve
participar” (TURNER & MAKHIJA, 2006, p.207). O conhecimento é dividido em
tarefas simples e bem definidas e desta forma aperfeicoado e transmitido. O gestor
supervisiona a aplicacdo do saber organizacional através do monitoramento da
conformidade do processo.

Os chamados “controles pelo Cla” sdo definidos como:* os mecanismos de socializacdao
informal que ocorrem em uma organizagdo e que facilitam o compartilhamento de
valores, crengas e entendimentos entre os membros da organizacdo”(TURNER &
MAKHIJA, 2006, p.210). Os controles efetuados pelo Cla sdo apropriados quando o
conhecimento sobre os processos ¢ imperfeito e a habilidade para se mensurar os
resultados organizacionais é baixa. Eles estdo associados a idéia de que uma cultura
organizacional forte € responsavel pela criacdo e retencdo do conhecimento dentro da
organizacdo.(PETERS & WATERMAN,1982).
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6. Conclusao

Podemos concluir a partir da anélise desenvolvida neste artigo que a nova dinamica
introduzida pelas carreiras sem fronteiras afeta as necessidades de conhecimento da
organizacdo. Desta forma as empresas devem colocar essa discuss@do em sua agenda
estratégica pelos motivos descritos a seguir:

Em primeiro lugar o conhecimento € um ativo cada vez importante para as
organizagdes. Anteriormente mantido através da permanéncia das pessoas dentro da
organizacdo, agora sistematizado e explicitado nos sistemas de informacdo e de
socializacdo da empresa. Quanto melhor forem as sistematizacdes deste conhecimento e
maiores as barreiras as saidas do conhecimento da organizagdo, tanto melhor. Isso
requer planejamento e gestdo especifica e prioritdria.

Em segundo lugar o conhecimento tende a ser um importante instrumento de motivagao
e barganha com o empregado. O trabalhador vai procurar de forma crescente participar
de atividades e treinamentos que tanto lhes permitam melhores remuneragdes presentes
e futuras, dadas estas pela utilidade e valor dos conhecimentos que estd podendo
desenvolver. Atividades que melhorem o seu diferencial no mercado passam a ser
privilegiadas, bem como as empresas que as proporcionam.

Em terceiro lugar o custo de oportunidade de um profissional altamente qualificado é
bastante alto. Para rete-lo a empresa tem que ter um plano de como utiliza-lo de forma
eficiente, caso contrario é melhor desligd-lo da organizacdo, ou entdo pagar a ele uma
quantia inferior ao valor de seu conhecimento no mercado, o que levard a desmotivagdo

ou ao desligamento do trabalhador. Logo é imperativo um plano de utilizagdo dos
talentos disponiveis.

Em quarto lugar, este novo contexto (carreiras sem fronteiras) aponta para a necessidade
do estabelecimento de uma rede de conhecimento que por vezes transbordara os limites
organizacionais, com a utilizacdo de parcerias, terceirizacdes € compra de tecnologia de
terceiros como parte da estratégia de gestao de conhecimento da organizagao.

A importancia do conhecimento também afeta as carreiras sem fronteiras. O trabalhador
ndo pode ser mais passivo frente ao conhecimento, ndo € mais apenas responsabilidade
da empresa treind-lo e ele nao pode seguir este pressuposto (BARROS e PRATES,
1996). Assim, a valorizagdo do conhecimento contribui para uma maior maturidade do
trabalhador, reconhecendo a mudanga de seu papel para a empresa e se preparando para
os novos padrdes de contrato psicolégico.

Por fim € importante que as organizacdes entendam que a existéncia de sistemas de
informacdes e uma escrituragdo minuciosa do conhecimento organizacional nao
prescindem dos processos de internalizacdo e motivagdo para o uso e criacdo do
conhecimento, ou seja, ndo se pode dissociar sua gestdo da gestdo dos recursos humanos
da organizacdo.

11



Referéncias bibliograficas
ARGYAS, Chris. Understanding Organizational Behavior. Dorsey Press. Illinois.
1960.

ARTHUR, Michael B;ROUSSEAU, Denise M. A Carrer Lexicon for The 21s
Century. Academy of Management Executive, vol 10, No 4, 1996.

HTTP://portalexame.abril.com.br/edicoes/708/anteriores/conetudo_23535.sthml,
em4jul05.

BARNEY, Jay.B. Firm resources and sustained competitive advantage. Jornal of
Management, 17(1):99-120,1991.

BARROS, Betania Tanure; PRATES, Marco Aurélio Spyer. A arte brasileira de
administrar. Editora Atlas, Sdo Paulo, 1996.

BOEHM, Rodger L. The future of the global workplace: An interview with the CEO of
Manpower. McKinsey Quarterly —web exclusive, disponivel em
http://www.mckinseyquartely.com/article _page.aspx?ar=1709&1.2=18&1.3=31 em 15
dez05, Nov 2005

CHANLAT, J.F. Quais carreiras e para qual sociedade? (I). Revista de
Administragdao de Empresas. V.35,n.6,p.67-75,Sao Paulo,1995.

CONNOR; K.R.; PRAHALAD, C.K A Resource-based theory of the firm;
Knowledge versus opportunism. Organization Science, 7:477-501,1996.

DANY, F;MALLON, M; ARTHUR , M.B. The odyssey of carrer and the
opportunity for international comparison. The International Journal of Human
Resource Management, v.14, n.5, Aug.2003, p.705-712.

EARL, Michael. Knowledge management strategies: toward a taxonomy. Journal of
Management Information Systems, v.18, n.1, p.215-233, Summer 2001.

EISENHARDT, K.M. Control: Organizational and economic approaches.
Management Science, 31: 134-149, 1995.

ERICSSON puts age limit on redundancy. MSN Money, 25 de abril de 2006, 12:10 am.
Disponivel em

HTTP://news.moneyventral.msn.com/printarticle.asp?Feed=FT &Date=20060425&ID=
5664913.Acesso em 9 de maio 2006.

HALL, DouglasT.; MIRVIS, Philip H. The new protean carreer: psychological success
anda the path with a heart. In: HALL, Douglas T. and Associates. The carrer is dead
long live the career: a relational approach to careers . JOssey-Bass Inc, San
Francisco, 1996.

12



HAMEL, Gary; PRAHALAD, C.K. Competindo pelo future: estratégias inovadoras
para obter o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Editora Campus,
Rio de Janeiro, 1995.

McGRAW, Thomas K. (org). Alfred Chandler: ensaios para uma teoria historica da
empresa.Editora Fundacdo Getilio Vargas, Rio de Janeiro, 1998.

MANTURUK, Kim R. What Workers Really Think: Measuring the Psychological
Contract. American Sociological Association, University of North Carolina at Chapel
Hill. 2004

MARKS, Peter; POLAK, Peter; McCOY, Scott & GALLETTA, Dennis.Sharing
Knowledge. Communications of the ACM; Feb2008, Vol. 51 Issue 2, p60-65, 2008.

MILES, R.H. & RANDOLPH, W.A. Influence of organizational learning styles on early
development. In: KIMBERLY & R.H. MILES. The Organizational Life Cycle. Jossey
Bass. San Francisco.1981.

MOTTA, Paulo Roberto. Reflexdes sobre a Customizacao das Carreiras Gerencias: a
Individualidade e a Competitividade Contemporaneas. In: BALASSIANO, Moises e
COSTA, Isabel.Gestao de Carreiras: Dilemas e Perspectivas. Editora Atlas, Sdo
Paulo, 2006.

MUITO além da “escassez de talento”. Intermanagers, em 1 mar.2006. Disponivel em
HTTP://www.intermanagers.com.br/ver/notascab.jsp?id=3033. Acesso em 2 mar. 2006.

NOMADS at last. The Economist. Volume 387, Number 8575, April 12”‘, 2008.

OUCHI, W.G. A conceptual framework for the design of organizational control
mechanisms. Management Science, 25:930-948, 1979.

PETERS, Thomas & WATERMAN, Robert. In Search of Excellence: Lessons from
America’s Best Run Companies. New York:Harper&Row, Pub. 1982.

SAXENIAN, Annalee. Beyond boundaries: open labour markets and learning in Silicon
Valley. In: ARTHUR, M.B.; ROUSSEAU, D.M. (ed.) The boundaryless career: a
new employment principle for a new organizational era. Oxford University Press,
New York, 1996,p.23-39.

SYMMES, Marcelo Silva;ALARCON, Luciano. Tecnos, uni-vos. America Economia
Online —-Edicao 320, 2006. Disponivel em

HTTP://www.americaeconomia.com/PLT WRITEPAGE~Sessionld~~Language~4~M
odality~0~session~1~content~24682~namepage~AmecoPortada~DateView~~Style
~15624.htm.acesso em 27mar06.

TURNER, Karynne L;MAKHIJA, Mona V. The role of organizational controls in
managing knowledge. Academy of Management Review, vol 31, No 1, 197-217, 2006.

13



WERNEFELT, B. A resource based view of the firm. Strategic Management Journal,
5:171-180. 1984.

ZANDER, U; KOGUT, B. Knowledge and the speed of the transfer and imitation of

organizational capabilities: An empirical test. Organizational Science, 6: 76-92,
1995.

14



