Area Tematica: Gestdo de Pessoas

Relagbes de Trabalho: Planejamento e Novas Oportuwades de Carreira para o
Trabalhador

RESUMO

Este trabalho teve como objetivo principal apremeas novas oportunidades de carreira que
se desviem da tradicional execucdo formal do thabal possam conduzir o trabalhador ao
planejamento ativo de sua carreira. A identificagho construcdo da carreira para 0s
individuos é de fundamental importancia para ogatiento do sucesso profissional, principal
preocupacao contemporanea do trabalhador que alangjla carreira. A pesquisa procurou
responder o problema do estudo: - Quais sado aduojpimdes e caminhos para aqueles
trabalhadores que querem buscar, ativamente, mluesge sua propria carreira, com a
diminuicdo da dependéncia da organizagdo ao quadnpe? Para isso, foi realizada uma
pesquisa bibliografica a respeito do assunto noxipais autores da literatura nacional e
internacional sobre o tema, sendo examinados |iadg)os cientificos aites da Internet,
constituindo-se um ensaio tedrico. O referenciétite para viabilizar o estudo tratou dos
topicos: carreira tradicional, sistemas de adminjsio de carreiras, novos desenhos de
carreiras, novas modalidades de carreira e caseirafronteiras. As principais conclusées
foram que apenas uma minoria pode escolher ativ@merdesenho de sua carreira, no
momento, mas isso esta se acelerando. Que novasurugades de carreira conduzem o
trabalhador a um comprometimento com o seu trabalhsuas tarefas, e ndo mais a
organizacao. E, finalmente, que buscar o planejtoraivo da carreira, conduz o trabalhador
ao sucesso profissional e a um nivel de qualidadeidh e contentamento maiores que 0s
experimentados na carreira tradicional.

INTRODUCAO

No atual cenério, entre alguns estudos de impaa&ara as organizacdes, encontra-
se o0 estudo sobre carreiras, a fim de compreendemportamento do individuo dentro do
sistema de gestdo de pessoal da organizacdo elodeivdependéncia desses em relagdo a
propria empresa. Muito se tem discutido sobre ardes que evoluiu desde a simples
execucao do trabalho, de modo servil, alienadetitero, até um modelo presente nos dias
de hoje, evidenciado pela construcdo ativa e intigpge da propria carreira por parte do
funcionério, caso haja iniciativa e oportunidader parte desse ultimo (DIMAGGIO;
POWELL, 1983).

As relacbes empresa-trabalhador tornam-se cadameg frias, interesseiras e
utilitarias. Nao que isso seja uma novidade, afisainencionados processos que tém levado a
eliminacdo de postos de trabalho ja caracterizam taés predicados. A diferenca € que o
trabalhador passou a retribuir na mesma moeda&autd empresa como fonte de aprendizado
e crescimento profissional e estar disposto a buscalar de organizag&o, caso iSso seja
interessante aos seus olhos (POWELL, 1987). Tedasas possibilidades de aquisicao de
novos conhecimentos, o individuo procura outragfat® aprendizado, ou seja, outra empresa
onde possa ampliar o seu nivel de conhecimentsendelver-se. A lealdade total a empresa,
antes um fator de diferencial entre os trabalhajoesta sendo substituida por um
comportamento predominantemente individualistapgaote dos profissionais. O investimento
na carreira, antes financiado pelas empresas, pgoem ser feitos pela parte interessada: o
trabalhador (HALL, 1996). Outra pratica verificadgoartir das novas relacdes do trabalho
contemporaneo refere-se a diminuicdo dos postdsatdalho com vinculo empregaticio e a
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adocdo mais frequente da contratacdo de méao detebporaria ou por projeto (BASTOS
FILHO, 2005).

Segundo Calvosa (2009), o modelo de carreiractaahl remete-se ao modelo onde
a carreira do individuo é estatica, um caminhoaliree ser seguido pelo individuo dentro da
organizacdo, marcada pela estabilidade e seguramgamprego e ainda, por progressao
hierarquica (como uma escada com varios e sequ®idggraus a serem subidos). Contudo,
através dos novos conceitos de carreira, mudangasnadelo tradicional de carreira
apresentam alternativas a esse modelo (ARTHUR, )198@m o passar do tempo, 0s
individuos buscaram entender as razfes para sghaapconstruindo e buscando um sentido
para sua vida pessoal e profissional, e para gscuraram tracar seus proprios planos de
carreira. Ademais, as instituicdes passaram a s#3 fiexiveis e adaptaveis as exigéncias
globais. Novas tecnologias, a velocidade das toamsfcoes e a incrivel troca de informacdes,
somadas as novas demandas organizacionais fizenagim ema capacidade autdbnoma de
gerenciamento da propria carreira (de alguns ermados), com base em sua rede de
relacionamentos, em suas competéncias pessoassopordunidades que a organizacao pode
oferecer (DRUCKER, 2005).

O empregado, atualmente, pode néo vir apenas adlpsomente da organizacao
para o desenvolvimento de sua carreira. Sua camaainbém esté diretamente relacionada as
suas competéncias, experiéncias de vida e a betz@gnhecimento. Aproveitar melhor seu
tempo livre para o aprimoramento de suas habilgl@deapacitacdes, ter acesso a multiplas
informacdes, ter uma eficiente rede de relacionamses possuir uma tolerancia multicultural
podem conduzir o profissional a um preparo espeaidd para superar 0s obstaculos
observados na concepcéo da sua carreira pela naganie as transformacdes do turbulento
mercado global (BASTOS FILHO, 2005).

O trabalhador brasileiro tem uma natureza empexord. No cenario nacional
contemporaneo, com numeros atualizados recentemexistem cerca de 4,7 milhdes de
empresas no Brasil (SEBRAdpud CALVOSA, 2008), sendo que desse total, 1,5 mik@Eom
compostas de um unico funcionario, o empreendefdmd#édor). Mais de 3 milhdes das
restantes sdo de micros ou pequenas empresas ocaosfuncionarios, porém inseridos em
um ambiente de constante trocas. Apenas 330 erspresaBrasil tém capital aberto
(CALVOSA, 2008). Muitas dessas empresas fecham aatay) cerca de 65%, nos trés
primeiros anos de vida. Por que entdo ndo empreeadeopria carreira, mudando apenas de
organizacdo? Isso pode ser uma alternativa pargiratim satisfatorio grau de liberdade, sem
correr os riscos de um empreendimento.

Novas modalidades de carreira surgiram e se fazegente como opc¢des e iniciativas
gque devem ser buscadas pelo proprio funcionaraeatmcarem o eixo de comando do capital
do empresario de um trabalho burocratizado, serséigular para um autbnomo, desprendido
e oportuno, com carater de colaboracao, livre doards organizacionais”, com riscos e
oportunidades que a carreira tradicional ndo ppdesantar (CALVOSA, 2009).

Problema da Pesquisa e Objetivo

Durante um periodo muito grande da historia, abalhadores ndo tiveram sequer
alguma oportunidade de modificar a sua realidatler#. De forma geral, primeiro eram
obrigados a seguir o oficio dos pais ou a expeféisgliar, depois, principalmente apds a
Revolucao Industrial, foram obrigados a servir anaddo capital, entregando a sua forca de
trabalho em troca de tarefas repetitivas, exaustgvaem sentido amplo. Vivemos em uma
época de revolugdes. De aproximadamente duas deatielas dias de hoje, os trabalhadores
ja dao passos significativos para mudar essa sagiidle séculos de opressdo — servir
passivamente ao dono do capital.

Diante dessas reflexfes, surgiu a pergunta-pra@bldm trabalho: - Quais sédo as
oportunidades e caminhos para aqueles trabalhadpresquerem buscar, ativamente, o

2



desenho de sua prépria carreira, com a diminuigddaphendéncia da organizacdo ao qual
pertence?

Diante do problema de pesquisa, o objetivo pradaip trabalho é:

» Apresentar as novas oportunidades de carreiragdesviem da tradicional execucao
formal do trabalho e possam conduzir o trabalhadoplanejamento ativo de sua
carreira.

Como objetivos secundarios o trabalho também paeten

» Identificar a importancia da constru¢do da carrpaea os individuos e diferenciar as
modalidades e os tipos de carreira existentesgipies no ambiente organizacional.

Metodologia

Para a execucao deste trabalho foi realizada usguiga bibliografica a respeito do
assunto nos principais autores da literatura natieninternacional sobre o tema, sendo
examinados livros, artigos cientificossi¢ges da Internet, constituindo-se um ensaio teorico.
Devido 0 assunto ser ainda de fronteira do conhadione estar embrionario na aplicacao
organizacional, houve certa dificuldade de encomngesquisas secundarias sobre o tema ou
questionarios validados para a aplicacdo no cenadmnal. O que se mostrou uma limitacao
do estudo e da margem para futuros trabalhos,siveluuma pesquisa de campo sobre o
assunto, com abrangéncia nacional para verificao gerfil do trabalhador optante pela
carreira sem fronteiras encaixasse com o perfilcrdes e sugerido pelos autores
internacionais, principais tedricos sobre o tema.

O SIGNIFICADO PSICOLOGICO DO TRABALHO E DA CARREIA

O trabalho € que situa o individuo na sociedadeyibmindo para a construcdo de sua
identidade e de sua personalidade (KILIMNIK; MORAED00). Por meio do trabalho, o
individuo pode manifestar suas potencialidadeslenttss e se sentir capaz de participar,
cooperar e produzir resultados a partir do propripenho; assim, o trabalho pode ser um
importante meio de realizagdo do ser humano e genglelvimento de sua auto-estima. O
trabalho em si apresentasse como fundamental pasdisdacdo do individuo, mas o seu
carater esta mudando e, com isso, algumas necgssidalividuais também. A necessidade
de seguranca, por exemplo, onde a escolha volardarifuncionario de pertencer a mesma
organizacdo por toda a sua vida profissional, j@qeaocupar um papel secundéario na vida
dos empregados. Em uma pesquisa nhacional recdgteysadados apontam que ha duas
geracOes passadas ou cerca de 40-50 anos atrdsncionario mudava de emprego, em
média, trés vezes em toda a sua vida profissi@rlYYOSA, 2009). Hoje em dia, esta média
subiu para oito vezes, algumas vezes por escolbeagdaizacdo, mas em outras, pela prépria
vontade do individuo, muitas vezes para ganharomnuoesalario ou até com remuneracao um
pouco mais baixa.

O trabalho € um importante meio através do quardiemano procura relacionar-se
com o mundo, num processo de busca do prazerwdald sofrimento, como dizia Freud no
inicio do século XX, e ainda constitui-se um impate meio de aprendizado que esta além
das outras esferas de aprendizagem primarias divsdnos, como a familia e a comunidade
(KILIMNIK; MORAIS, 2000).

Entretanto, nas ultimas duas décadas observou-setemdéncia no sentido de o
trabalho ser percebido como extremamente rotinggpetitivo ou burocratico por uma
grande quantidade de pessoas, em diversos contegasizacionais. Estaria existindo ao
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mesmo tempo, uma desconsagracdo e um desligamestdudcionarios em relacdo ao
trabalho? (KILIMNIK; CASTILHO; SANT'ANNA, 2006). Dsconsagragao, porque o
significado do trabalho estaria enfraguecendo-see valor limitando-se as vantagens
materiais que ele proporciona. Desligamento, pomweda profissional representaria uma
importancia cada vez menor na vida das pessoasioday drasticas reducdes de quadros de
empregados nas empresas do cenario de negécitisgidbalizado e altamente competitivo.
Assim, enquanto uma minoria possui uma elevadadass de vida no trabalho, exercendo
atividades significativas e bem remunerada, a naadws trabalhadores desempenha tarefas
repetitivas, burocraticas, mal remuneradas e nabruisde uma boa qualidade de vida no
trabalho, quando ndo se encontra simplesmente gubgata ou desempregada.

O QUE E CARREIRA?

Etimologicamente, “carreira” origina-se do latiia carraria, que significa estrada
para carros, um caminho estruturado. Pode-se autitiarreira para se referir a mobilidade
ocupacional, como, por exemplo, o caminho a sk¥atio por um executivo em sua carreira
de negdcios ou para referir-se a estabilidade @impal, ou seja, a carreira como uma
profissdo, como, por exemplo, a carreira militaAld, 1976). Em ambos os casos, a carreira
passa a idéia de um caminho estruturado e organigadtempo e espago que pode ser
seguido por alguém. Carreira pode ser entendidaoctuma sequéncia de atitudes e
comportamentos, associada com experiéncias e adesdrelacionadas ao trabalho, durante o
periodo de vida de uma pessoa, se constituindo encuso a ser trilhado pelo préprio
individuo ou da visédo deste compartilhado com amimpcao” (HALL, 1976).

No decorrer da historia puderam-se estudar valge®ey diferentes sobre o que é
carreira e esta tem sofrido alteracdes. Somenteta o século XIX passou-se a utilizar o
termo para definir trajetéria de vida profission@s definicbes de carreira tém se
transformado continuamente, segundo os principaisres da area. O modelo de carreira
tradicional, muito presente até o inicio da décddal990, relacionava os critérios de
“sucesso” a fatores como o emprego de longo prazscensado continua na hierarquia, a
aquisicdo de beneficios e o simbolo d¢Eus crescente. A velocidade das mudangas no
mundo organizacional proporcionou o surgimento @es modelos de carreira onde muitos
desses valores n&o s&o propriamente importantdeaisivos para a construgao do “sucesso”
pessoal dentro de uma organizacdo (ARTHUR, 1994).

A abordagem contemporanea de carreira surge emréec@a de mudancas sociais,
tais como: a feminizacdo do mercado de trabalhex@rucédo de trabalhos que antes s6
homens faziam); a elevagdo dos graus de instrugdbusca de conhecimento que, na época
em que vivemos, ndo mostra impedimentos por sexasmopolizacdo do “tecido social”
que é o alto comprometimento com a carreira conxobaiomprometimento com a
organizacdo (oportunidades profissionais ndo miamstaldas dentro da organizacdo); a
afirmacdo dos direitos dos individuos, a globabzagla economia e a flexibilizacdo do
trabalho, entre outros fatores (EVANS, 1996).

O conceito de carreira pode ser dividido em caxrigiterna, em que o individuo busca
uma ocupacao e carreira externa, em que a orgaoizeenta estabelecer padrdes de
desenvolvimento para os empregados durante sugradigsional na organizacéo (HALL;
MIRVIS, 1996).

SISTEMA DE ADMINISTRAQAO DE CARREIRA

Em uma organizacao do século XXI, a administragicatreiras ndo pode ser um “plano”
bem estabelecido e engessado, como sugerido pedasatas de meados do século XX. Mesmo hoje,
as pessoas tendem a acreditar em um processoumrdan complexidade crescente, sem percalgos
ou desafios inesperados. No entanto, o que seaard pratica € um caminho tortuoso e surpreen-
dente. A carreira deve ser pensada como uma egtradssta constantemente sendo construida pela
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pessoa e pela empresa. Quando olhamos o quefgitdpivemos o caos da preparacéo para o

momento atual e, o futuro, como algo sem previgaaemas que pode ser balizado e construido ao
longo de um processo de estabilizacdo. Uma emp@saministrar as carreiras de seus executivos,
estara, na verdade, construindo organizagtes aientertos limites (DUTRA, 1996).

Para corporacbes com centenas, milhares ou dedenaslhares de profissionais seria
impossivel conciliar as diferentes expectativas cdeeira das pessoas com as necessidades
organizacionais, caso ndo fossem disponibilizadesizes, estruturas de carreira, instrumentos de
gestdo etc., que € chamado de sistema de adrp@ustia carreiras. O sistema de administracéo de
carreiras ndo deve ser entendido como uma molduue as pessoas obrigatoriamente se encaixam,
mas como a estruturacdo de opgdes, como formeagdeizar possibilidades ou como suporte para
gue as pessoas possam planejar suas carreirasddeatnpresa.

Segundo Dutra (1996), um sistema de administrag&adeiras deve estar baseado em
principios (que representam 0s cOMpromissos aoeranre a empresa e as pessoas), em estrutura
(opgdes de carreira) e instrumentos de gestéo iiseess que irdo possibilitar os individuos a
maiores e crescentes niveis de abstracéo e codguexde tarefas e funcdes).

Um sistema de administracdo de carreiras contydaue: adequar os projetos de
desenvolvimento das pessoas ao projeto de deséneolw da empresa; estimular e dar
suporte para que as pessoas planejem seu futuiespoal; identificar e trabalhar pontos
fortes e fracos; explorar os pontos fortes dasgasssndependentemente de suas preferéncias
profissionais; melhorar a comunicacdo entre empreséuncionarios; oferecer maior
transparéncia na negociacdo de expectativas emtpeesa e funcionarios e direcionar e
integrar as praticas de gestdo de pessoas (BASTIGEE2005).

DESENHO DE CARREIRA NAS ORGANIZAQC)ES

A carreira, em uma perspectiva tradicional, podeviga como um ajustamento do
individuo a uma ocupacdo escolhida ou a imagem dpl@ possui e esse processo de
ajustamento implica critérios dos quais nasce dmde hierarquia ou de sequéncia de papéis
com maiores responsabilidades dentro de uma ocoipaggeriéncias passadas e expectativas
futuras devem ser usadas no planejamento de earf®IALVEZZI, 2000). Tracar um
objetivo de vida e carreira tornara a identificacém as oportunidades oferecidas mais claras
a partir também de uma auto-avaliacdo, quando eeiaré idealizada pelo préprio
funcionario. Isso, no entanto, néo significa quandividuo tenha que implantar esse
planejamento na integra. No decorrer do tempo @iie perceber competéncias, interesses e
oportunidades antes nao perceptiveis claramentenartoutro rumo para sua carreira. O
quadro a seguir mostra as principais mudancas mugdo do modelo de carreiras
(CHANLAT, 1995).

Quadro 1: Modelos de carreira

O MODELO TRADICIONAL 0 MODELCO MODEENO
Um homem: Um homem &/ ou uma mulher:
» pertencente aos grupos socialmente * pertencentes a grupos sociais variados
dominantes progressio descontinua
* progressio linear vertical horizontal e vertical
+ estabilidade * instabilidade

Fonte: Chanlat, 1995.

Particularizando o estudo de carreiras, no Bramsl, pessoas sdo naturalmente
resistentes ao planejamento de sua vida profidgiamando terem nenhum estimulo para isso
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ao longo da vida. Aléem disso, encontra-se umada&adé onde o individuo tende a guiar sua
carreira mais por apelos externos, como oporturiddel ocupacdo, remuneracdtatus,
prestigio, do que por preferéncias pessoais (DA WIATL980).

O individuo é parte fundamental da organizacacs pta € formada por eles e sua
contribuicdo no desenvolvimento das atividadesrdpresa, mas para que essa contribuicdo
seja positiva é necessario que o individuo sintaaséivado ao aperfeicoamento de suas
competéncias, tenha liberdade de expor sua opiDEsse modo, a empresa talvez reconheca
a pro-atividade de seu funcionario concedendo-la@gmautonomia e poder, colaborando
assim, com o alcance dos seus objetivos. Poréosg ebjetivos forem muito diferentes entre
os funcionarios e a empresa, a probabilidade pagshgja conflitos torna-se grande entre as
partes e os objetivos ndo serdo atingidos de nzasatisfatoria. Por isso, 0 bom seria que
desde o inicio a empresa deixasse claros os séwes/& as suas normas, a sua cultura
organizacional e caso exista a possibilidade, i@uxil funcionario na construcdo de sua
propria carreira (MARTINS, 2001).

Para a construcao e o gerenciamento da proprieireaa individuo deve desenvolver
competéncias que dardo subsidios para o alcanceelas, como pode ser observado no
quadro a seguir:

Quadro 2: Competéncias necessarias para 0 geraati@nha propria carreira

Conhecimento Requisitos

Da por gue... Valores, atitudes, necessidades internas,
identidade e estilo de vida

Do como... Cormpeténeias, habilidades, capacidades,
experiéncia e conhecimento.

De griem... Eede de contatos, relacionamentos e como
encontrar a pessoa certa

Da gue... Oportunidades, ameagas e requisitos,

De quandoa... Zensibilidade emrelagdo ao tempo das
escolhas e atividades.

Fonte: Elaborado a partir de Arthur, Claman e Digpi (1995) e Jones e De Fillippi (1996).

Essas qualidades sdo mais bem desenvolvidas qagpelssoa tem o controle de sua
prépria carreira, tem oportunidades de escolhasrsig € ndo quando se esta confinado em
um Unico emprego.

O sucesso na carreira se difere por varias coiggtéstinterna — como a pessoa vé o
seu proprio desenvolvimento em termos de valoretasne aspiracdesxterna — como o
sucesso é percebido pelo ambiente externo em tedmasatus, hierarquia, renda e poder;
organizacional — em termos de poder e influéncia organizaciomagé podem ser medidos
pela subida na carreira e de outras manes@sal — etiquetas de marca, desenvolvimento
profissional e globalizado (JONES; De FILLIPPI, 699

TIPOS DE DESENHO DE CARREIRA

Trés tipos basicos de desenho de carreira saoifidads na literatura sobre o
assunto, a partir das estruturas correspondentearrara em linha, a carreira em rede e
carreira em paralelo (DUTRA, 1996).



Carreira em linha

As estruturas em linha (qQue geram a carreira diwitheb em linha) ordenam diversas
posicdes em uma unica direcdo, sem alternativasiuzindo o individuo a caminhos unicos,
voltados para a especializacdo. Nesse caso, caélgioesla carreira corresponde a um
conjunto especifico de responsabilidades e ati@@giou a um grupo de atributos pessoais.

Carreira em linha é identificada quando a empresdwuz o seu funcionario para um
caminho Unico, voltado para a especializacdo e parais escalonados, sequenciais e
estruturados de promocgdes, que o levam a posigiesdais.

Os requisitos de acesso também séo definidos pskntio da carreira. As estruturas
podem ser mais ou menos flexiveis, dependendorde séo definidos os critérios de acesso.
Sao muito encontradas nas empresas, sendo maiesidg configurar e administrar, mas
apresentando as seguintes limitacdes: (i) ndo bdesppara outras trajetérias de carreira; (ii)
o topo desse tipo de carreira corresponde a pasggienciais, ndo existindo alternativas para
os profissionais que preferem a carreira técnigppbr estarem atreladas a areas funcionais,
as estruturas em linha sdo pouco adequadas parasammue precisam de maior liberdade
para realocagdo de pessoas ou para redefinicagadeestruturas organizacionais (DUTRA,
1996).

Carreira em rede

As estruturas em rede, que geram a carreira em apdesentam varias alternativas
para cada posicdo da empresa, permitindo ao porfedsoptar pela trajetéria que mais lhe
agrade, conforme os critérios de acesso estabeteqdELSON, 1984). O ambiente
operacional de uma organizacédo também pode sercosto uma rede de organizacdes, que
possam ser fornecedores, distribuidores, agénemdadoras e outras organizacdes. Esses
autores ressaltam a importancia das relacdes &stalas numa rede de organizacdes, sendo
que as acOes, atitudes e comportamentos dos ateresna organizacdo, sdo mais bem
explicados em termos da sua posicdo nessa redeetdfnd, as proprias redes ndo sao
imutaveis. Elas se encontram num processo de centiudanca e podem ser construidas,
reproduzidas e alteradas como resultado das ag@eatdres que a compdem (CALVOSA,
2009). A antiga estrutura em piramides baseadanivess hierarquicos, no conceito de base
larga e topo estreito onde o0 conjunto se afunitmrdir de uma base que pode ser mais ou
menos ampla, para chegar a um topo no qual podma@trar um unico integrante — o
“"chefe", mostra a comunicacao entre integrantedifdeentes niveis fazendo-se de cima para
baixo ou de baixo para cima, através dos nivearrmediarios aqueles que se comunicam
(DUTRA, 1996).

Nessa visdo, uma estrutura em rede — que € unmraatia a estrutura piramidal —
corresponde também ao que seu proprio nome indsears integrantes se ligam
horizontalmente a todos os demais, diretamentetrawés dos que os cercam. O conjunto
resultante € como uma malha de multiplos fios, puee se espalhar indefinidamente para
todos os lados, sem que nenhum dos seus ndés possasiderado principal ou central, nem
representante dos demais (WHITAKER, 1993).

Na estrutura organizacional em rede — horizontébdes tém o mesmo poder de
decisdo, porque decidem somente sobre sua prag@endo sobre a dos outros. Ndo ha
dirigentes nem dirigidos, ou 0os que mandam mais que mandam menos. E todos tém o
mesmo nivel de responsabilidade — que se transfenmeo-responsabilidade — na realizacéo
dos objetivos da rede (NOHRIA; ECCLES, 1992).

Carreira em rede € o desenvolvimento de uma carpeafissional em um ambiente
interligado por diversos atores co-responsaveisa padesenvolvimento do negdécio, com
diferentes tipos de lagos que envolvem trocas anséacdes, gerando um posicionamento de
co-responsabilidade e comprometimento (CALVOSA,200



Tentando compreender o desenvolvimento da carme@gsse ambiente torna-se
importante se buscar mais detalhes relacionadosd@ de relacionamentos e transacgdes
comerciais que transcendem as fronteiras orgaoizaisi e geograficas, incluindo o papel da
informacéo. A primeira rede do individuo pode sentificada como a sua familia e a medida
que vai “envelhecendo”, conhecendo novas pessaassapdo por diversos empregos,
frequentando outros grupos sociais etc., essa vadeaturalmente se desenvolvendo. As
redes podem ser condicionais (feitas pela prépoatade do individuo, predilecdo) ou
incondicionais (colegas de trabalho, familia etcd meio ao qual o individuo esta
voluntariamente ou ndo (em um primeiro momentogrids (LIMA; PENHA da SILVA,
CALVOSA, 2008).

As dificuldades consideradas nesse aspecto deséeml@s questdes de como saber
administrar a tensao entre a vida profissionavela pessoal. O desenvolvimento de carreira,
no contexto atual com um formato que nao € lineassa pela aquisicdo, desenvolvimento e
melhoria continua na utilizacdo de competénciastlitades essenciais ao profissional
contemporaneo. Esse tipo de estrutura também apaess limitacdes seguintes: (i) as
trajetorias profissionais conduzem a posices geamn (i) ha dificuldade para redefinir a
estrutura organizacional, uma vez que modifica¥ialica alteracdes na carreira (DUTRA,
1996).

Carreira paralelas

Finalmente, existem as estruturas paralelas, qu@mg@s carreiras paralelas, que
criam alternativas de carreira ndo necessarianretdeionadas a estrutura organizacional.
Quando a estrutura de carreira ndo atende as EmEss dos diferentes grupos ocupacionais
da empresa (técnico, administrativo, gerencial),etsspecialmente em empresas de base
tecnoldgica, pode-se incorrer no risco de perdeagecidade técnica e gerencial nas areas de
pesquisa e desenvolvimento, com a saida, transfaréa desmotivagédo de funcionérios. Isto
€ comum quando os profissionais técnicos vislumbpasicdes gerenciais como a unica
forma de ascensédo na carreira, 0 que os leva evégtirem no seu desenvolvimento técnico
(DUTRA, 1996). Carreira paralela é uma sequéncigpagicdes, que uma pessoa pode
assumir no interior de uma organizacao, orientatiadeas direcbes, uma de natureza
profissional e outra de natureza gerencial, sendoesso aos maiores niveis de remuneragao
e de reconhecimento oferecidos pela empresa gdwaein qualquer uma das direcdes
escolhidas.

O sistema de carreiras paralelas fixa paramepas® o desenvolvimento dos
profissionais técnicos (bem como para os demaisispionais) e estabelece canais de
negociacdo de expectativas entre as pessoas erasemfsso incentiva a manutencdo do
profissional técnico na carreira técnica e evita gstes ocupem posi¢cdes gerenciais mesmo
quando néo tém aptiddo e capacitacdo para exeisafuncdes. Assim, o sistema de
carreiras paralelas permite & empresa incentivap ta aperfeicoamento técnico como o
gerencial, dependendo das vocacoes e aspiracdesluais. As carreiras paralelas também
apresentam limitagbes, sendo a principal delaculdiade de administragéo.

Cabe a organizacéo a responsabilidade pela defitigdum plano de carreiras, que,
por meio de trajetdrias diversas, possibilite scimento e ascensdo do empregado. Porém,
compete a pessoa a decisdo sobre qual trajetécardasra seguir. Por fim, na definicdo da
carreira, é importante para a empresa e para @sgimfal identificar quais sdo suas reais
necessidades e particularidades e, a partir deonénar a melhor alternativa, uma vez que néao
existe alternativa ideal e, sim, a mais adequada pada ambiente e situacdo (VAN
MAANEN, 1977).

CARREIRA TRADICIONAL VS CARREIRA SEM FRONTEIRAS



A partir da década de 1990, surgiu um novo concggccarreira, que prevé uma
relacdo de independéncia no desenvolvimento daicamo individuo com a organizagéao.
Com as mudancas ao longo do tempo na visao deiraaroepesquisador Michel Arthur
(1994) introduziu uma nova linha de pensamento, gropde que a carreira se torna sem
fronteiras boundaryless careers), isto €, deixa de ter uma visdo carreira tradalian sdo
encorajados a criar e desenvolver seus projetasideira, estabelecendo uma relagéo aberta
com a organizacao.

Carreira paralela é uma sequéncia de posi¢cdesunze pessoa pode assumir no
interior de uma organizacao, orientada em duas@kse uma de natureza profissional e outra
de natureza gerencial, sendo 0 acesso aos maivess ale remuneracéo e de reconhecimento
oferecidos pela empresa garantido em qualquer uasa ditecoes escolhidas. Carreira
tradicional é aquela constituida a partir da fund@ouma relacdo de emprego, onde os
trabalhadores tém assegurada a progressao najhiarax seguranca no emprego, a aquisicao
de beneficios, simbolos detus e pertencimento formal a uma organizacao.

Com isso grande parte da responsabilidade peldaragée da carreira é deslocada,
portanto, para o individuo. A organizagdo, por gade, contribui para a carreira na medida
em que constitui fonte de oportunidades para oceier e desenvolvimento de suas
habilidades e competéncias, gerando uma carrendrsateiras (SCHEIN, 1978).

A carreira sem fronteira deixa de ser uma relad@oemprego, ndo existe mais
hierarquia e estabilidade na carreira. O individassa a buscar sentido para sua profissédo e
preocupa-se menos com a organizacao. A indeterdona@ flexibilidade, caracteristicas da
organizacéo flexivel colocam sobre o trabalhadesponsabilidade da criacdo do seu proprio
trabalho, obrigando-o a tornar-se um agente ati@oapropriar-se de seu destino dentro da
empresa (HALL; MIRVIS, 1996). Carreira sem frondsipprevé o desenvolvimento de uma
relacdo independente e transacional entre orga@uzag¢ndividuo, onde o empregado ndo se
limita a ter relagBes comerciais com um empregadmo. Isto pode resultar em uma carreira
com muitos empregadores por modificacdes nos \deceinpregaticios e até ocupacdes ou
uma carreira que ganha a significacdo de extendependente da organizacao.

Segundo Arthur (1994), a carreira sem fronteiraspreende diversos cenarios como:

» A carreira que atravessa as fronteiras entre azgades, como é comum, por
exemplo, no Vale do Silicio;

» A carreira que extrai validade ou negociabilidadeafdo atual empregador,
como €é o caso, por exemplo, da carreira académica,;

* A carreira que se sustenta em redes de relaciotarmennformacao que estao
fora da organizacdo, como, por exemplo, a do aordet imoveis;

* Ou ainda a carreira em que a pessoa escolhe pass@mpo dedicando-se a
familia ou reciclando-se.

Nas carreiras sem fronteiras, toabalhadores precisam entender as suas razdes para
trabalhar, precisam tentar construir w@ntido para a sua vida profissional e, para tanto,
precisam fazer os seus proprios plapessoais e profissionais. Esse conhecimento e o
guestionamento permitem que os trabalhadoreseggrm/olvam suas habilidades de acordo
com a propria vontade; (ii) possibilitaemtendimento de seu trabalho no local de trabalho e
(iii) possibilita que busquem nové@mas de solucionar problemas (SCHEIN, 1993).

Observando o Quadro 3, nota-se que a carreira geteifas demanda uma relacao
negociavel, onde ocorre uma troca do trabalho poa wemuneracdo adequada, onde o
conceito de sucesso profissional estd mais assoaiadtérios pessoais e onde o individuo é
encorajado a se identificar mais com o proprioaiad e com a sua profissdo e menos com
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uma organizacao especifica. No entanto, a caseirafronteiras também vem sendo alvo de
critica, podendo ser observado em alguns discus@cadémicos e dirigentes e nas praticas
das empresas, o que confirma o quao complexo ga tarreira, pois essa modalidade de
carreira produz um alto grau de inseguranca e @exdgepara as pessoas (HALL, 1996).

Quadro 3: As diferencas entre carreira tradicienadrreira sem fronteiras

Modelo Modelo de
tradicional de carreira “carreira sem fronteiras”
Ambiente Estavel Turbulento
Carreira Intra-crganizacional Interorganizacional
Hierarguiia Vertical Horizontal
Obfetiveo Ascensfo na Orgamizagio | o oo Picolégico
& sucesso monetério

Gestda de carreira Pela organizagio Pelo individuo
Hentidade Fixa Em constante mudanga
Aprendizada Eestrito {como fazer) Cortinuo (saber fazer)
Emprega Seguranga do emprego Empregabilidade
Flioco dg. pjormacdes Restrito Fedes Bociais
e aprendizado

Fonte: Adaptado de Hall, 1996.

Diferentes grupos de pessoas terdo experiéncitintassem relacdo a carreira sem
fronteiras: pessoas que estdo entrando no meraad@loblho e/ou empregados do nucleo
estratégico das empresas, por exemplo, terdo neslloandicdes de construir carreiras sem
fronteiras do que empregados mais velhos ou quenmem a “periferia” da organizacéo
(ARTHUR, 1994).

Apesar da nova posi¢do, em relacdo a carreira,todos 0os empregados conseguem
pensar ou agir assim, pois a grande parte da pmmutaabalha para suprir suas necessidades
basicas como comer, pagar as contas e vestir-gsaApe ser uma realidade, construir uma
carreira sem fronteiras organizacionais ndo é algessivel a todos os trabalhadores
contemporaneos, na verdade, € para poucos. Estintais apenas 2% da populacdo
economicamente ativa possa se permitir o luxo de gevamente sua carreira ou escolher
onde ira trabalhar (CALVOSA, 2009). Apesar dessaemd ainda reduzido, essa modalidade
de carreira torna-se instrumento vantajoso paraewgpregados, apresentando como
oportunidade de crescimento e do desenvolvimentsuadecarreira pessoal, uma vez que
grande parte que se dispde a carreira sem fromtieina na iniciativa pessoal e na autonomia
as suas bases para um posicionamento a parte divierento com uma organizacgao.

Portanto, o profissional passa a ter uma relac@utnomia no desenvolvimento de
sua carreira, 0 que na visao tradicional era deoresmbilidade da organizacéo. A carreira do
empregado, nessa alternativa de carreira, pareceaglir mais uma trajetoria linear, esse
novo estilo de profissional, esta cada vez maigesmte em relacdo a construcdo de sua
carreira, pois ndo se prende as fronteiras da @magio e sim a satisfacdo profissional como
a de sua vida pessoal (LIMA; PENHA da SILVA; CALVAS2008).

CARREIRA EM ESPIRAL

O pesquisador Evans (1996) aponta para o fato eé@agjoearreiras estdo adotando uma
configuracdo espiral, em ziguezague, em substdumd formato de uma escada. Uma
trajetéria de carreira em espiral esta muito mdishada, mais em sintonia com as
necessidades do nosso tempo, pois possibilita endelwimento de pessoas que tém
profundidade e amplitude de habilidades. Carrainaespiral € um tipo de carreira onde as
mudancas constantes possibilitam a realizacéo idielates novas e diferentes e onde a
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progressao por maiores niveis de abstracdo nda de tbrma linear e sequencial, como no
desenho tradicional (EVANS, 1996).

Esses profissionais apresentam tanto a expertisesgiecialistas quanto uma viséo
mais ampla, do generalista. Em termos de desemvehto em espiral, diz esse autor, as
pessoas nao seguem apenas uma unica carreirainmaisas, ou trés, ou até quatro carreiras
diferentes durante o curso de suas vidas e, as,vai#Zede forma simultdnea. Aposentadoria
para elas ndo é aposentadoria, € apenas uma muatargspiral, € um ziguezague em outra
direcéo, outra carreira, ou seja, a oportunidadesdikzar atividades novas e diferentes. Tudo
iSso, no entanto, provoca tensdes e dificuldadasideraveis, trazendo a tona questdes tais
como saber administrar a tenséo entre a vida profial e a vida pessoal, e 0 que isso agrega
ao entendimento e convicgbes sobre como se devemniattar as proprias organizacdes
(EVANS, 1996).

CARREIRA PROTEANA

A carreira tradicional caracterizada com promesgasmpregos de longa duracao e
seguranca tem sido substituida por um termo denéimbento de menor duragéo, a carreira
proteana (uma espécie de carreira sem fronteilz@eada nas necessidades atuais e
desempenho, com frequente mudanca e invencdo @ré@wionomia e autodirecdo, levada
mais pelas necessidades de pessoas do que dazagganjHALL, 1996).

O conceito de carreira proteana foi apresentadoDpaiglas Hall (1996) como um
contraponto a carreira organizacional estruturam&éempo e no espaco. O termo é derivado
do deus Proteu que, na mitologia grega, possuébiidade de mudar de forma ao comando
de sua vontade.

O termo “carreira proteana” foi baseado em Progewe, de acordo com a mitologia
grega, era uma divindade maritima, filho de Oceaietis, deuses da agua. Tinha o dom de
transformar-se a sua vontade, de prever o fut@ea&pacidade de transformar sua aparéncia
fisica no ser que desejasse. Utilizava essa hafldidpara afastar os curiosos que o
importunavam, desejosos de saber os acontecimeimidsuros. Mas transportando a lenda
mitolégica ao mundo dos negdcios e fazendo umagiaalo dom da adivinhacdo de Proteu
se refere a habilidade de planejar a carreira cGse bm uma visao de futuro compativel com
0s objetivos fundamentais do individuo, traduzisdora capacidade de mudar a forma de
maneira versatil e adaptavel, para atingir essggiaiis. Para o autor, a decisdo de Proteu de
afugentar os mortais pode ser encarada como aaghlo das habilidades para buscar uma
nova posi¢cdo, ou mesmo redefinir a carreira, quaselercebe ndo estar alcancando os
objetivos fundamentais. O profissional proteano csgacteriza pela independéncia e
flexibilidade com que administra sua carreira, @anto-se por critérios proprios de sucesso
profissional e pessoal (HALL, 1996).

Carreira proteana é um processo em que a pessna,arganizacdo, esta gerenciando
a carreira. Consiste de todas as variadas expm&®da pessoa em educacao, treinamento,
trabalho em varias organizacbes, mudancas no camyyeacional etc. relevantes porque
partiram de uma escolha pessoal buscando elemiat¢gsativos e unificadores da vida. A
carreira proteana, segundo esse autor é desenhada pmlo individuo do que pela
organizacédo, e pode ser redirecionada, de tempderapos para atender as necessidades da
pessoa, embora, na visdo de outros autores, angasdpelas quais passam os profissionais
atualmente, possam ser interpretadas como merosanmems de defesa, acionados
automaticamente e de forma condicionada, peranteasstancias e ameacas do ambiente

A principal preocupacao de um funciondrio que qqetia carreira proteana € a busca
por auto-realizacao, pois o critério de sucesswetrio, o sucesso psicologico, e ndo externo.

O desenvolvimento da carreira proteana se dé piuar adaeaprendizagem, auto-direcédo
e 0 constante desafio no trabalho. Para obter Suaes carreira proteana um importante
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ingrediente é oknow-how (conhecimentos e habilidades necessarios ao desdmpdo
trabalho), para que em vez de procurar um emprag@ved, o individuo aumente sua
empregabilidade no mercado. A gestdo da carrewmtegma define-se como um processo
continuo de tomada de decisdes e de solucdes diemas relacionados ao trabalho e a vida
pessoal, exigindo um grande contingente de infodesgue advém, primordialmente, do
autoconhecimento. Sem isso, o profissional se dapace trabalharia cada vez mais e
melhor, sem, contudo, encontrar significado e fegi#® naquilo que esta realizando. Outros
fatores relevantes seriam o ambiente externo, tuenge as varidveis do mercado, as
avaliacdes de desempenho e competéncia, e tambéda damiliar do individuo, e aos
demais aspectos da interagdo entre carreira eeskoal.

Segundo alguns autores (HALL, 1996; SCHEIN, 199%)conceito de carreira
proteana abrange:

» Carreira gerida pela pessoa, e ndo pela organizagéo

e Carreira como uma série de experiéncias ao longwidks das competéncias,
aprendizagens, transi¢cdes, mudancas e identidade;

* Aprendizagem continua; individuo auto-dirigido;

* Alta capacidade de construcdo e manutencdo deiamdaeentos pessoais e
profissionais que alavanquem as decisdes de egrreir

» Predilegao por correr riscos e desafios encontraddsabalho e no mercado;

» Alto desenvolvimento profissional e formagao acadam

» Desenvolvimento de competéncias e gestéo de rexc(osmo tempo, dinheiro etc.);

* Desprendimento do sentimento de pertencimento a arganizacdo e a sua
consequente seguranga associada;

e Ter como objetivo o sucesso psicoldgico.

Na carreira proteana o individuo tem autonomia pgedar a sua carreira e a

organizacdo deixa de fazé-la e existe uma maiornli@tbe da carreira. Assim, essa nova
modalidade de carreira oferece ingredientes pateesso, a partir dmow-how (saber fazer)
e também da mudanca da carreira tradicional pacaregeira proteana. Partindo dessa
premissa, pode-se verificar que a carreira prote@@ se caracteriza pela estabilidade
empregaticia, mas sim, pela independéncia e fledalie do individuo frente a organizacéo, a
fim de gerir sua propria carreira (MIRVIS; HALL, 99).

A IMPORTANCIA DE GOSTAR DO TRABALHO

Nos dias de hoje, passamos a maior parteodsas horas produtivas trabalhando;
precisamos trabalhar por dinheiro, mas também garaalgum sentido em nossas vidas:
desafio, responsabilidade, possibilidade de colosasonhos em acéo, isso € que nos faz
realmente sentir que estamos vivendo de fato (DIGAG POWELL, 1983).

O fato de uma pessoa realizar um trabalho “do elaatealmente goste”, faz com que
ela cresca e em muito contribui para a sua quaidsa vida geral. Por outro lado, um
trabalho inadequado reduz de algum modo a suadqdalide vida. Um emprego que a pessoa
odeie, podendo variar de presidente de uma comgankbletor de lixo, de balconista de
lanchonete a pesquisador, a faz sentir-se mal-Fadapdeprimida e até mesmo revoltada.
Realizar um trabalho desinteressante ou desaglaeky@a a energia, diminui a motivagéo e
geralmente reduz a auto-estima. Num circulo vigiagoessoa passa a se descuidar pessoal e
profissionalmente e a distanciar-se do circuloekspas que realmente faz a diferenca em sua
organizacdo ou profissdo. E essa pessoa gostarasnaémda de seu trabalho e se sentira
menos comprometida com ele (KILIMNIK; MORAIS, 2006)
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Ha casos de profissionais que exerciam funcdesve¢ elevado, com todas ou quase
todas as dimensdes de qualidade de vida preseqtes, emesmo assim, partiram para outras
profissdes em busca de sua verdadeira vocacaoimsni@m sido exitosos nessa mudanca.
Atualmente, ha uma forte tendéncia de os orienéadprofissionais incentivarem o cliente,
nao so o pré-vestibulando ou o jovem, mas tamb@noftssional em transicdo de carreira, a
escolher uma profissdo que realmente o agrade ha terver com as suas habilidades e
aptidées, com base na idéia de que assim ele tasafacilidade de encontrar 0 seu espaco de
atuacao nesse mundo altamente mutante do tralmamhtariando a tendéncia de escolha da
profissdo focalizada na perspectiva de retomo fie@o. Schein destaca que a “sua ancora
profissional € uma combinacdo de competénciasiesdes, aspiracdes e valores dos quais
vocé nao deve desistir, pois eles representam aess@ncia. Sem conhecer sua ancora,
incentivos externos podem tentd-los a aceitar @em ou trabalhos que ndo sejam
satisfatorios e vocé podera vir a experimentarasgies do tipo ‘Isso ndo era realmente para
mim™ (SCHEIN, 1983).

Essas colocacdes reforcam a importancia de sergistaabalho, ndo apenas como
fator de qualidade de vida, mas também, de sugasdissional. Gostar de um trabalho
significa partilhar com ele as qualidades especjaésse possui e, em consequéncia torna-lo
também especial. Entretanto, a maioria das emppasase ainda ndo perceber a importancia
disso, pois a maior parte dos seus esforcos paltzorae a qualidade de vida no trabalho
centra-se em aspectos de contexto, como ambiental#ho ou aumento de remuneracao e
em iniciativas que passam longe da melhoria doeCmiat das atividades laborais.

Finalmente, o fato de um determinado trabalho yipssm contetdo altamente
significativo e de se gostar demasiadamente do mesm impede que ele seja estressante.
Gostar de um trabalho é fundamental, mas configaddem ele, ou permitir que ele o defina,
€ prejudicial a saude fisica e mental do individwg entdo, é indicador de problemas
psicolégicos que nao estdo sendo solucionados adamente. Cabe ao profissional
conseguir um equilibrio entre a sua vida pessaauetrabalho, o que tem sido considerado,
mais recentemente, um novo conceito de sucessarrgira, juntamente com o de carreira
auto-dirigida, que sinaliza também que a qualidielgida é algo a ser conquistado, mais do
que concedido (CALVOSA, 2009).

CONCLUSAO

Pode ser entendido por carreira uma sequéncia itledlest e comportamentos,
associada com experiéncias e atividades relacisreml@rabalho, durante o periodo de vida
de uma pessoa, se constituindo um percurso ailkadtr pelo préprio individuo ou da visdo
deste compartilhado com a organizacao e isso difgngficativamente do trabalho executado
de forma massiva e opressora experimentado peldgraassa de trabalhadores organizados
ao redor do trabalho nos séculos anteriores. Eggaooativa para se desenhar o proprio
caminho € uma particularidade dos ultimos tempu®etudo das duas ultimas décadas.

Apenas uma minoria atualmente consegue, de fotiva, &onduzir a sua propria
carreira, especificamente cerca de 2% da populagdoomicamente ativa, mas esse quadro
sobe a cada dia e o movimento evolucionario aptasen imutavel e permitird aos
trabalhadores ganhos empregaticios e direitosliiakes a medida que as organizacdes terédo
que produzir novos desenhos e ferramentas de gemes@to para conduzir esse ‘novo’
modelo de empregado.

A existéncia de um planejamento ativo de carygéranite aos individuos a ascensao a
graus crescentes de abstracdo e complexidade efasta funcdes, de forma a aumentar o
comprometimento e a motivacdo desse funcionario ocam seu préprio trabalho e
desempenho e ndo mais com a organizagdo como adasald gestdo que vigoram até entédo
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sustentam o vinculo de tal comprometimento e apego.

Para as organizacoes, principalmente as de gmortes um sistema de administracao
de carreira torna-se necessario para conciliafesrdes expectativas de carreira das pessoas com
as necessidades organizacionais, com 0 estabelezirde diretrizes, estruturas de carreira e
instrumentos de gestdo. O estudo e a aplicacAaaieeifas” podem conduzir os individuos a
trabalharem mais motivados em uma organizacaomaios engquanto nela permanecerem.

Uma nova oportunidade de desenho de carreiraaéara sem fronteiras, que € o tipo de
carreira construida pelo empregado (e ndo pelanizagio) que prevé o desenvolvimento de
uma relacdo independente e transacional do individbm a sua organizacdo. Nessa
modalidade de carreira, o empregado ndo se limitar aelagbes comerciais com um
empregador unico ou com vinculos empregaticiosveistaDentro desse novo desenho de
carreira existe uma modalidade chamada carreiriegra, que € um processo em que a
pessoa, hdo a organizagcdo, esta gerenciando draa@®nsiste de todas as variadas
experiéncias da pessoa em educacéo, treinameatialito em vérias organiza¢des, mudancas
no campo ocupacional etc. relevantes porque partita uma escolha pessoal buscando
elementos integrativos e unificadores da vida.

O fato de uma pessoa realizar um trabalho “do elaalealmente goste”, faz com que
ela cresca e em muito contribui para a sua quaiddel vida geral, a maioria dos
trabalhadores, ao contrario do que muitos empregadpensam, ndo esta interessada
primariamente em remuneracdo (como no inicio dalsggassado), ou apenas em qualidade
de vida no trabalho (visdo defendida ha cerca darlds atras), mas, essencialmente, no
sucesso profissional, essa € uma caracteristi@vaos no ‘novo’ modelo de trabalhador e
da forca ao planejamento de carreira e sustentde&@®u estudo, com base na idéia de que
assim ele ter4 mais facilidade de encontrar o spage de atuacdo nesse mundo altamente
mutante do trabalho.
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