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Resumo: Os mercados competitivos geraram novas demandas para as organizacOes que, na busca pela
adaptacdo a tais exigéncias, foram alterando suas estruturas, métodos de trabalho e de relacionamento
com funcionarios. A partir das modificagbes na forma como as organizagGes se relacionam com as
carreiras, e sabendo que essas sdo influenciadas por aspectos sociais, culturais e econémicos, também
ocorreram significativas mudangas no modo como os individuos desenvolvem suas trgetorias
profissionais. O presente artigo tem como objetivo analisar aevolucdo do conceito de carreira, discutindo
as novas abordagens e configuracBes que essas tém assumido. Para tanto, utilizou-se de uma pesquisa
bibliografica com busca em autores que investigam e discutem a evolugdo do conceito de carreira.
Apresenta como principais resultados uma discussdo sobre as diferencas entre os model os tradicional e
moderno de carreira, bem como discute as novas configuracdes das carreiras, ditas como emergentes:
carreiras sem fronteiras, multidirecional, inteligente e proteana. Espera-se que os pontos levantados nesse
artigo sgjam orientadores de novas discussdes que busguem ampliar a compreensdo das novas
configuracOes de carreiras, tanto na 6tica das organizagdes quanto na 6tica dos individuos.

Palavras Chave: Carreiras - organizagoes - gestdo - relagdes humanas - gestéo de pessoas
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1. INTRODUCAO

O conceito de carreira € amplo, uma vez que, a busca por syareemsao perpassa
complexas estruturas individuais, organizacionais e asgcicarecendo de amparo nos
fundamentos da Psicologia, da Sociologia e da Adinatédo (BENDASSOLLI, 2009).

Para uma andlise do conceito de carreira € preciso commeegue tal conceito
envolve o sistema social vigente, a evolugcao da sociedadeyatirbes culturais, econémicos
e outros aspectos, uma vez que tais fatores sempre provogaantds nas organizacdes e nas
pessoas. (BENDASSOLLI, 2009; CHANLAT, 1995; 1996)

Como demonstra Bendassolli (2009), atendo-se apenas apocdm estudo da
Administracédo, € possivel encontrar diversas abordagenargeira que contemplam os focos
de andlise:

1. da organizacédo: suas estruturas, rotinas, padedearreira;
2. e o nivel individual: aspectos subjetivos eatdtricos da pessoa.

O estudo de ambas as abordagens de carreira desempenhatamtegeapel dentro da
Gestao de Pessoas, sendo proficuas na medida em que auafitorprofissionais quanto
organizacdes na busca de maior interacdo entre objetigamiaacionais e individuais, bem
como a compreensdo das novas configuraces deasire

Uma vez que as carreiras acompanham transforma¢gfes maioreambito da
sociedade e das perspectivas dos individuos, é inevitheedgimesmas sofram influéncia das
mudangas vivenciadas em nossos dias.

Diante desse cendrio, surge a questdo de pesquisa do pragayd: Como o conceito
de carreira evoluiu nos ultimos tempos e quais suas novasiagens e configuracbes?
Apresenta-se entdo como objetivo analisar a evolucao deetorde carreira, discutindo as
novas abordagens e configuragcdes que essas témiéssu

Como objetivos especificos, tém-se:

1. Conceituar carreiras, apresentando as caracteriséicasontextos das
abordagens tradicionais e modernas.

2. Expor o contexto maior do estudo das carreiras, que ee\adgectos sociais,
culturais, econdémicos, organizacionais e individuai

3. Apresentar as novas abordagens de carreiras e seu contxt
desenvolvimento.

2. CARREIRAS E SOCIEDADE

Na medida em que as sociedades evoluem, o contexto dasaspara individuos e
organizacdes também adquire novas formas, estruturasfiguragdes, gerados a partir de
processos sociais, econémicos e culturais (CHANLKIB5; SCHEIN, 1984).

Chanlat (1995) estudando sistemas de carreiras em divpasss como Japao,
Suécia, Estados Unidos, Franga e Alemanha, prop6s que gucagdes de tais carreiras sao
atreladas a fatores histéricos e culturais de tais local®eif (1984) corrobora com essa visdo
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ao observar que a prépria concepc¢ao de carreira s0 podeteadiela a partir da analise das
diferencas culturais em que estas se desenvolvem.

Nessa ldgica, os arranjos adotados pelas empresas quetsob@e carreiras e as
escolhas independentes que os profissionais fazem, st file um sistema maior que
perpassa a propria empresa e o mercado local, necessitmedoisterpretados sob uma o6tica
social mais ampla (CHANLAT, 1995; FONTENELLE, 2005)

Assim, a importancia que um individuo atribui & sua carreiradetrimento de suas
relacdes pessoais, e a forma como isso é avaliado pelaszag@es, dependera do quanto a
cultura desta sociedade, considera ser aceitavel desBicanais a familia ou a carreira
(SCHEIN, 1984).

Embora existam possibilidades distintas de andlise, éafuedtal que o estudo das
carreiras seja feito considerando

as estruturas socioecondmicas, as caracteristicas dadoede trabalho, os valores
dominantes, a cultura na qual a empresa estd mergulhada atextoohistérico
dentro do qual os encaminhamentos profissionais se irsTré€HANLAT, 1995,
p.68).

Para Schein (1984) existem duas perspectivas d&rear

1. a carreira externa, que refere-se a forma com uma soeiadietdrmina os
requisitos para uma ocupacao e o prestigio qumiatriesta e,

2. a carreira interna, que por sua vez estd vinculada a fooma © trabalhador
planeja e avalia seu progresso profissional, bem como artanpma que
atribui a sua carreira.

Do ponto de vista das organizacées, carreira € um disposjtie permite a alocacao
de recursos, 0 subsidio a tomada de decisdo sobre esquenmasbdielade e o
gerenciamento simbdlico do nivel de comprometimento dgpessoal. Do ponto de
vista do individuo, carreira funciona como um dispositivergpa organizacao da
experiéncia subjetiva com o trabalho, como um repositéeigationalizacbes para
ele interpretar (e justificar) os eventos que Ihe ocorrencarapo profissional [...],
como um apoio a tomada de decisdo sobre rumos futuros a segaobre o que
fazer com as oportunidades que se abrem e se fecham [...BEROLLI, 2009,
p. 391).

Tanto do ponto de vista organizacional quanto individualeéessario focar o estudo
das carreiras compreendendo que as mesmas Sao construpdatir ade caracteristicas
préprias de cada época.

3. ABORDAGEM TRADICIONAL DA CARREIRA

A palavra carreira origina-se dea carraria ou estrada para carros e, significa um
caminho a ser percorrido pelo individuo durantevsda profissional (CHANLAT, 1995).

O conceito tradicional de carreira surgiu junto com a reg@tuindustrial e os sistemas
capitalistas, entendido como “um oficio, uma profissdo qm@esenta etapas, uma
progressao”. Pode-se observar nessa visdo, um entendidesnarreira como trajetéria linear
e ascendente onde o desenvolvimento do individuo estalagdwa organizacao (CHANLAT,
1995, p. 69).
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Tal modelo tem como caracteristicas o dominio masculino elasses dominantes,
sendo o emprego marcado por estabilidade e prégresstical.

A gestdo de carreiras no conceito tradicional apoiava-d@esama estrutura
econdmica capaz de gerar as condi¢cdes para que as orgasizagitivessem a estabilidade
dos empregos (BALASSIANGH al., 2003).

Em tal conceito, a carreira pertencia a empresa que a gaven@ALASSIANO, et
al., 2003). Tal premissa demandava “um ajustamento do ingivédduma ocupacéo escolhida
ou a imagem que dela possui” (KILIMNIk al., 2004, p.2). Nessa perspectiva, a expectativa
das pessoas consistia em trabalhar para a mesma organzag&ucesso era atrelado a
ascensdo de cargos dentro da hierarquia organizacionalRBUJ1992; ARTHUR, 1994;
BARUCH, 2004; COELHO, 2006).

A carreira tradicional, gerida por uma organizacdo, cong@ssdo em linha reta e
ascendente, tipica do sistema fordista de producdo baseadantrole do trabalho e na
previsibilidade dos cenarios econémico e organizaciosixiedde ser exclusiva, na medida em
gue novos arranjos sao necessarios(DUTRA, 1992 TBOQSAMPOS, 2006).

A partir dos anos setenta, surgem significativas transdgiies econdmicas e sociais
gue ocasionaram a ampliacdo do conceito de ca(BHEDASSOLLI, 2009).
A ideia de gestdo de carreira, com efeito, supde uma estathdino emprego, uma
boa remuneracdo, um futuro profissional relativamente baigado e previsivel,

uma formac&o adequada e uma ética no trabalho. Hoje, totessedlementos estdo
cada vez menos reunidos (CHANLAT, 1996, p. 14)

Com a integracdo mundial dos mercados e o0 acirramento daetigdp € crescente a
maior cobranca por qualificacao profissional e por regloeorganizacionais, levando ainda a
busca por maior eficacia e produtividade, o que em muito®sgakem ocasionado o
surgimento de novos contratos de trabalho, alterando aigowatdo das carreiras
(CARVALHO NETO, 1997).

4. ABORDAGEM MODERNA

O modelo moderno de carreira € marcado pela entrada das nesilaede grupos
sociais variados no mercado de trabalho, e uma forte tersd@mrogressao descontinuada e a
instabilidade. O conceito moderno de carreira englobaasshs transformacdes sociais que
levaram ao surgimento de cinco paradoxos que desafiam ipagées e sociedades, e
promovem o repensar da gestéao de carreiras (CHANILAY6).

Para Chanlat (1995), as principais transformacfes so@ars impactaram a
configuracao das carreiras modernas, podem setizadas como:

1. Demanda cada vez menor por empregos estaveis eebeunerados;
Predominéncia de preocupacdes financeiras ertteazo;
Declinio da ética e dos valores do trabalho;

Crise dos sistemas educacionais e de formacéo;

a bk~ N

Encurtamento do horizonte profissional.

Tais transformacdes, aliadas a uma necessidade maior pagéla a mudancas cada
vez mais rapidas, tém levado as organizagdes, sejam eddeapdu privadas, e também os
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profissionais a buscarem novas bases para a construc;;éweemaio das relacdes de trabalho
entre individuos e organizacdes (CARVALHO NETO, 209

Como demonstra Bendassolli (2009), o conceito de carreireti-se mais amplo e
ambiguo podendo significar ao mesmo tempo

emprego assalariado ou atividade ndo remunerada; pentmci a um grupo
profissional (sindicalizado ou n&o) ou a manifestacdo dia pira idiossincrasia (a
carreira de um artista); vocacao (algo que alguém faz com aivel de

comprometimento afetivo) ou ocupacéo (algo que alguém @mznpcessidade ou
obrigacéo); posicdo em uma organizacdo (associada a passagy diversos cargos
na hierarquia institucional) ou trajetéria de um individgee trabalha por conta
prépria; uma fonte de informacéo para as empresas aloca@nsos (humanos) ou

entdo um roteiro pessoal para a realizacdo dos prépriogodg&ENDASSOLLI,
2009, p. 388).

Conforme demonstraram Arthur (1994), Arthet,al. (1995), Hall e Moss (1998),
Baruch (2004), Scheible e Bastos (2006) e Kishore e Cas@®@3)2 necessario olhar para as
novas configuracdes que as carreiras tém assumido, umaieeesjas mudam seus arranjos
para responder a anseios das pessoas e das organizacOdentqne obter as maiores
vantagens dessa nova perspectiva das relacoeshdéht.

Bendassolli (2009, p. 391) chama tais configuracbes de &éhosdemergentes de
carreira” representando “propostas que, ao longo das astiguatro décadas, buscam
responder as transformacdes pelas quais passaram o tradmlbrganizacdes e as sociedades
industriais” para o autor, surgidas a partir dec@mario de maior incerteza.

5. ABORDAGENS EMERGENTES DE CARREIRA

Os modelos emergentes de carreiras representam as cagfigarque as mesmas tém
assumido frente ao contexto atual. “As mudancas da econ@mexpansao dos mercados
globais, 0 avanco da tecnologia e a alta densidade demmaygafimentaram a competitividade
e muitos dos antigos paradigmas mudaram...” (COEL2006, p. 94).

5.1. A CARREIRA SEM FRONTEIRAS

A partir de tais transformacdes surge um novo conceito: o rganizacdes sem
fronteiras, sendo estas

assim denominadas por ndo serem claras e estaveis as sotesrds com o
ambiente ou com as outras organizagfes. Esse tipo de agaoaizonsegue se
movimentar mais agilmente néo apenas pela sua flexibéi@atiutural, mas também
pela diversidade de habilidades que pode conseguir, peineia de descrigfes
precisas de cargos e pela possibilidade de movimentar asgsempidamente entre
projetos, formando novas estruturas (LACOMBE; CI2006, p. 111).

Para responder as mudancas ocorridas nas estruturaszaxganais, as carreiras
também tornaram-se sem fronteiras (LACOMBE; CHU 2006). Araiea sem fronteiras
representa um novo olhar sobre os parametros das carneidasidnais: a empregabilidade
estavel e a carreira estritamente organizacional, seradejalda e gerenciada mais do ponto
de vista do individuo que da organizagdo (ARTHU$94).

Na carreira sem fronteiras, a trajetoria do individuo nata esnculada a uma
organizacdo, mas, sobretudo, as escolhas e interessedividun; a crenga no paternalismo
organizacional cedeu espaco a busca do autodesenvoleimisahdo empregabilidade. Esse
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modelo de carreira “pressupde uma alta identidade 06m altrapautonomia do trabalhador
e mobilidade profissional” (COELHO, 2006, p. 106).

Arthur (1994) expde que a carreira sem fronteiras € cofdéitde trés respostas dos
individuos as mudancgas organizacionais: a primeira maese ao fato dos individuos, hoje,
assumirem que as organizacdes nao podem ofer¢abilidade.

A segunda resposta foca a visdo das carreiras com base n#cépue
empregabilidade: as pessoas ndo mais lamentam as mudamsigntes nas organizagoes,
mas ao invés disso, aproveitam as oportunidades de tal i@endr que confere
empregabilidade, independente de qual seja o caminhodampta uma Unica organizagéo
(ARTHUR, 1994).

A terceira resposta refere-se ao ajuste psicolégico dovishath as mudancas. As
pessoas ndo mais esperam de uma Unica organizacdo, mas B#adasoa buscarem
trajetorias profissionais menos lineares e maisrdificadas (ARTHUR, 1994).

5.2. A CARREIRA MULTIDIRECIONAL

A partir das proposicdes de Arthur (1994) sobre as carrsieas fronteiras, Baruch
(2004), propde o conceito de carreiras multidirecion&egde essas entendidas como carreiras
cada vez menos lineares, em uma Unica direcaca8afdara o topo) da mesma organizacgao.

A carreira multidirecional pode ser construida em difegenbrganizacdes e com
maiores possibilidades de diversificacdo, ou seja, focaos objetivos tracados pelos
individuos (BARUCH, 2004). As trajetorias de tais carreippdem adotar a forma de espiral,
no lugar da tradicional escada, permitindo a um mesmo iddoviuma visdo focada de
especialista e ampla de generalista (EVANS, 1996).

Com base em tais caracteristicas o individuo assume um peagelautbnomo nas
escolhas que envolvem sua trajetoria profissional; asn@@gedes ndo sdo mais gestoras
exclusivas das carreiras, essas passam a exercer 0 papelvde [@cursos e apoio para o
aprendizado continuo e para que os proprios individuosatentondi¢coes de exercerem a
gestdo de suas carreiras (HALL; MOSS, 1998).

Assim, amplia-se a importancia que outras instituicdesipag desempenham na vida
profissional. Surge a no¢do de compromissos multiplose cmdfamilia, as associacdes
profissionais, a rede social passam também a serem deter@sénna construcdo da carreira
(BARUCH, 2004).

Além da ampliacdo da perspectiva dos agentes determirdatesreira, modificou-se
também a visdo sobre o0 sucesso profissional. Tradiciomaémem carreiras lineares, o
sucesso profissional era atrelado ao avanco na hierarquiaingh Unica organizacao,
vinculados a avalia¢des e promogdes, que confexitos social e salério.

Hoje, nas carreiras multidirecionais, ha uma variedade assipilidades e direcdes
para a definicdo de sucesso na profissdo, que, além dososritedicionais (renda gatus)
também incluem elementos como satisfagédo pessoal, aui@ecsntorrealizacdo (BARUCH,
2004; ARTHUR, 1994).
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5.3. A CARREIRA INTELIGENTE

As novas configuragdes das carreiras conferem maior ami@naos individuos que
passam a assumir a responsabilidade pelo planejamentoadecatreiras e com isso, 0
gerenciamento das novas competéncias que necessitamadas (SCHEIN, 1996).

Competéncias podem ser conceituadas como: “um saber agjppongavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transfednhecimentos, recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor socidhdividuo” (FLEURY;
FLEURY, 2001, p. 188).

Na construcdo das competéncias, é percebido que orgaeszegpactam as carreiras,
de modo que, a construgdo das competéncias vai se firmandoreonde um planejamento
individual que se alia a I6gica das organizac6e3(ABR, 1994).

A substituicdo do conceito tradicional de qualificacdoge gleixava implicita uma
l6gica coletiva de conhecimento, pelo de competénciaragaino nivel do individuo, requer
a construcdo de habilidades idiossincraticas que demarntiampessoas uma atitude de
responsabilidade e autonomia (COLBARI, 2004).

Arthur et al. (1995) propdem que, assim como as organizacdes, os inds/tdmbém
precisam construir suas competéncias essenciais paramerargmpregabilidade nos cenarios
volateis da atualidade. Prop6em entdo, o conceito de canmeligente, definida como
aquela que prioriza a construgcdo de competéncias para oddunos que lhes permitam
autonomia frente as organizaces (ARTH&RI. 1995).

Para Arthuret al.(1995) no processo de construcdo de competéncias indisidaa
carreira inteligente, € necessario responder a trés aspeetber por que, saber como e saber
qgquem. O saber por que, relaciona-se a uma motivacao pess@abptrabalho, crencas e
valores, sobretudo para o compromisso e a adaptacao adsituggriadas no ambiente de
emprego.

O saber como, refere-se aos conhecimentos e habilidadesmupessoa possui, tanto
a educacao formal quanto as experiéncias adquiridas. &agidlo do conhecimento como
competéncia individual deve ser feita a partir da premissaestes possam ser aplicados a
diferentes situacdes de trabalho e ndo apenas angawizacao.

O saber quem, refere-se aos relacionamentos interpesgoaiformam uma rede de
apoio e estimulo ao desenvolvimento profissional e que éamlse aliam as redes
organizacionais, podendo tanto ser influenciadas posgsseo influencia-las (ARTHUIRt
al.,1995).

As trés areas de competéncias individuais de uma carreetigente: saber por que,
saber como e saber quem, devem ser olhadas sob um aspegtadoteque interagem na
construcao das competéncias individuais.

5.4. A CARREIRA PROTEANA

Outra concepcédo de carreira construida com base nos noraigrmas € exposta por
Hall e Moss (1998) que, a partir da metafora do deus grgbeu, expdem o conceito de
carreira proteana, entendida como aquela em que os poofigsiadaptam suas caracteristicas
as mais diversas situagfes as quais estao supEtddp as suas escolhas profissionais.
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Na carreira proteana, o individuo deve possuir um elevagel rde autodirecdo
(HALL; MOSS, 1998) e basear sua carreira na identidade pes€CHEIN, 1996;
BENDASSOLLI, 2009), fazendo construcdes de experiénciae @Qgreguem valor a
identidade profissional da pessoa.

A principal alteracé&o da carreira proteana, esta no cenpsitolégico que envolve o
relacionamento entre organizacdes e pessoas. A partir olass mparadigmas de carreira
(ARTHUR et al., 1995) o contrato de trabalho passa de relacional para urtratmn
transacional. Assim, antes com promessas implicitas dbikdade e seguranca, modifica-se
para um contrato no qual as expectativas das pessoas ezag#s sao explicitamente
declaradas e, sédo estabelecidos para o curto (iétd ; MOSS, 1998).

Cumpre destacar que, a carreira proteana requer do indivinuesforco extra para
manter-se com empregabilidade em diferentes organizagdeenarios diversos, o que
também acarreta pressdes e gera competicao ergrefissionais (MOTTA, 2006).

6. CONSIDERACOES FINAIS

As novas abordagens e configuragdes discutidas nesse: adigeiras sem fronteiras,
multidirecional, inteligente e proteana, embora apresergbordagens distintas, todas tém em
comum a alteracdo da forma de lidar com o estudo das carrgimas apresentam a
independéncia do individuo na gestdo de sua trajetériasproial e uma modificacdo dos
contratos de trabalho, que deixam de ser de longo prazoj@a@em-se cada vez mais de
curto prazo.Tais alteracdes impactam nao so6 os individoas,também as organizacdes que
precisam lidar com novos anseios e caracterigfieaprofissionais.

A carreira, que significava, tradicionalmente, uma td@jat profissional vinculada as
organizacdes (DUTRA, 1992; CHANLAT, 1995), nas novas abgems representa o ato de
“administrar a prépria vida pessoal e profissional, cuitado auto-aperfeicoamento e dos
relacionamentos profissionais” (MOTTA, 2006, p..12)

Diante de tais mudancas, € imprescindivel que as orgamigagGonhecam que seu
novo papel € fornecer recursos e prover experiéncias radtipara seus empregados
desenvolverem competéncias variadas que os permitamrgampaegabilidade, fornecendo
acesso a informacdes e encorajando uma atitude para enfiestafios (HALL; MOSS, 1998;
FONTENELLE, 2005).

Para lidar com os novos formatos das carreiras, as org@eizacarecem de
flexibilidade estrutural e mobilidade facilitada, penmito arranjos que agreguem significado
aos individuos e suas carreiras (MARTINS, 2006). De iguah#oé imprescindivel que os
individuos também desenvolvam foco no autodesenvolviméamhham acesso a informacgdes
e recursos disponiveis, bem como sejam capazes de equéibida e a carreira (MARTINS,
2006).

Aos individuos compete o novo papel: de autonomia pela @dgestdo de sua
carreira e, ainda a responsabilidade por suas propriakhasepor seu auto desenvolvimento
(BALASSIANO, et al., 2003)

As novas configuracdes de carreiras apresentam o termaegaiplidade como uma
nova forma de encarar o trabalho e o desenvolvimento piafigs o sucesso depende do
guanto o individuo consegue desenvolver-se e adaptarsex@ms padrbes de trabalho,
gerados pelo fim do emprego seguro e marcados por relacenas de curto prazo
(LEMOS, 2006).
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Em tal contexto, os profissionais tornam-se empresariaide carreiras, negociando
suas competéncias no mercado de trabalho, cada vez mai® neglia contingéncia dos
contratos entre individuos e organizacoes (MARTIRIR6).

Assim, faz-se necessario que as discussdes sobre cao@iasnplem além da 6btica
das organizacdes e individuos, também uma andlise social amapla, que permita o
entendimento das novas configuragcbes sem descrenca, reagambém questione seus
impactos na sociedade.

Se por um lado, o saudosismo ao contrato antigo de traballsocerdiguracdes de
carreira tradicionais sdo inuteis, também € inocente a;areaga na bondade inquestionavel
do novo contrato e das novas configuracoes.

E necessario analisar as carreiras envolvendo a sociedadertnecendo seu papel na
promocdo de condigbes sociais e econdomicas, identificaasloorganizacdes como
influenciadoras das carreiras pelo impacto que suas @&gitnat e estruturas causam nas
escolhas individuais e contemplando ainda os individuamocgrotagonistas de suas
carreiras, capazes de planejar e articular suas escolhaeEna pressoes e ansiedades que tal
autonomia abarca.
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