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RESUMO

As mudancas ocorridas no ambiente socioecondmico nas Ultimas décadas, como 0s avangos
tecnolégicos e o aumento de competicdo entre as empresas, desencadearam profundas
transformacdes na estrutura do trabalho e das carreiras. Dentro deste contexto, novos modelos de
carreiras surgiram na literatura, os quais mostram o enfraquecimento do vinculo entre empregado
e empresa e enfatizam a necessidade de flexibilidade, adaptabilidade, auto-conhecimento e
autonomia do individuo. Um destes modelos é o de carreiras sem fronteiras, que tem como
premissa uma alta identificacdo da pessoa com o trabalho e uma alta mobilidade profissional.
Esta pesquisa buscou identificar as atitudes dos individuos frente a carreira dentro de uma
instituicdo financeira brasileira de grande porte, com base nos modelos de carreira tradicional e
sem fronteiras. Para tanto foi realizado um estudo de caso em sete areas representativas dessa
organizacdo, por meio da aplicacdo de um questionario formal a 126 gestores e da realizacao de
11 entrevistas. Os resultados indicam presenca de atitudes de carreira sem fronteiras dentro da
realidade tradicional da organizacdo e formas diferentes de se entender as carreiras pelos
profissionais pesquisados. Além disso, foi possivel notar a conscientizagcdo dos individuos
quanto a responsabilidade pela prépria carreira e consequentemente, o foco no desenvolvimento
de suas competéncias. Espera-se que a pesquisa contribua para o conhecimento das carreiras no
Brasil, ampliando a compreensdo do cenario atual, no qual diferentes modelos de carreira

coexistem, e aprimorando o entendimento sobre a possivel transicéo entre eles.

Palavras-chave: carreiras no Brasil, carreira sem fronteiras, novos modelos de carreira, estudo

de caso



ABSTRACT

The changes in the socioeconomic environment in recent decades, as technology advances and
increased competition among companies, triggered deep changes in the structure of work and
careers. Within this context, new models of career emerged in the literature, which show the
weakening of the link between employee and company and emphasize the need for flexibility,
adaptability, self-awareness and autonomy of the individual. One of these models is the
boundaryless career, which implies a high identification of the person with the work and a high
professional mobility. This study aimed to identify the individual’s attitudes regarding career in a
large brazilian financial company, based on the models of traditional career and boundaryless
career. For this purpose, a case study was carried out in seven key areas of the organization,
through the application of a formal questionnaire to 126 managers and the conduction of 11
interviews. The results indicate the presence of a boundaryless career attitudes within the
traditional reality of the organization and different ways to understand the career by the
professionals surveyed. Furthermore, it was possible to notice the awareness of individuals
regarding the responsibility for their own career and hence the focus on the development in their
skills. It is expected that the research contributes to the knowledge of careers in Brazil, extending
the comprehension of the current scenario, where different career models coexist, and improves

the understanding of the possible transition between them.

Keywords: careers in Brazil, boundaryless career, new career models, case study
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1. INTRODUCAO E OBJETIVO

Os modos de vida e de trabalho que surgiram com a revolugdo industrial no século XIX, foram
fortemente criticados pela incapacidade de gerar satisfacdo e realizacdo devido esséncia rotineira
e forma mecanizada do trabalho. A seguranca proporcionada permitia uma liberdade pequena
demais na busca da felicidade individual (Freud, 1974). O homem foi transformado em maquina,
em um ser passivo, em mais um componente da engrenagem produtiva, onde ndo lhe cabia dar

idéias ou opinides (Pinto, 2010).

Nesse sistema, a producdo em larga escala tornou-se possivel por meio da divisdo do processo
produtivo e da especializacdo do trabalhador em uma das fases da producdo. Os empregados
foram agrupados em estruturas funcionais e passaram a ser conduzidos por um lider. O conceito
de carreira organizacional surgiu nessa época, com a consolidacdo de grandes empresas, nas
quais os trabalhadores poderiam avancar nos postos de trabalho conforme o progresso de suas

competéncias técnicas (Balassiano, 2006).

Estas carreiras tradicionais foram marcadas por trajetérias lineares continuas, sendo que o
crescimento profissional do empregado acontecia naturalmente com o passar do tempo. O
contexto dentro das empresas era de seguranca e estabilidade, o individuo ndo precisava se
preocupar com sua carreira, dado que a empresa se encarregava de sua vida profissional (Baruch;
Peiperl, 1997). Dessa forma, o modelo tradicional de carreira apresentava caracteristicas como:
relacdo de longo prazo, ascensdo continua na hierarquia, troca da lealdade do empregado por

seguranca no emprego, aquisi¢do de beneficios e simbolos de status crescentes (Chanlat, 1995).

No entanto, as mudancas socioecondmicas das decadas de 70 e 80 do século seguinte alteraram o
funcionamento do trabalho, trazendo outra dindmica ao mercado e, consequentemente, nova
relacdo entre empregado e empresa. A revisdo do paradigma taylorista-fordista, diante do
esgotamento da obtencdo de ganhos de produtividade e da modificacdo drastica nas formas de
competicdo e concorréncia entre as empresas, ocasionaram reducdo no quadro de funcionéarios e
terceirizacdo de parte da cadeia produtiva. Além disso, os avangos nas tecnologias de informagéo
e comunicacdo modificaram a natureza do trabalho, as informacdes passaram a estar disponiveis

a todos, tornando-se relevante ter discernimento para compilé-las, entendé-las e saber usa-las.
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Ainda, as mudancas no comportamento individual e coletivo devido a perda de estabilidade no
emprego e as novas exigéncias no trabalho, alteraram as expectativas quanto as relacBes

individuo-organizacédo (Dutra, 1996).

Neste cendrio, emergiu uma nova concepc¢do de carreira, fundamentada em uma maior
valorizagdo da responsabilidade individual do profissional. Torna-se evidente a pressao exercida
sobre os profissionais devido ao papel a ser assumido por eles no processo (Fontenelle, 2007).
As atribuicbes como planejamento de carreira e desenvolvimento das competéncias que antes
eram desempenhadas pela empresa passam a ter o individuo como responsavel, que se sente

pressionado pela responsabilidade do préprio sucesso.

Idéias tradicionais do emprego baseado na estabilidade, hierarquia, posi¢des de trabalho claras e
definidas deram espac¢o a énfase na continua adaptacdo do individuo dentro de um ambiente em
rapida transformacdo. Com as mudangas na economia 0 ambiente passou a ser mais competitivo,
a exigéncia por flexibilidade e agilidade aumentou e novos modelos de sucesso na vida e no

trabalho se estabeleceram, tendo como busca maior a realizacdo pessoal (Oliveira et al., 2010).

Esses novos modelos de vida deram origem a novos modelos de carreira, sendo alguns desses

citados no artigo de Bendassolli (2009).

e Craft career — O modelo se inspira na vida do artesdo, tendo como caracteristicas a
autonomia, o uso da criatividade, a auséncia de mediacgéo entre o sujeito que trabalha e o
resultado produzido, além do engajamento afetivo com a atividade.

e Carreira portfélio — Tal modelo consiste em sequéncias fragmentadas de trabalhos, no
qual o individuo pode conciliar regime parcial com atividades extra profissionais ou
mesmo com frentes diferentes, que exijam atuagdo em zonas distintas de expertise.

e Carreira proteana — Este se mostra dividido entre mudanca e permanéncia; a0 mesmo
tempo em que o individuo precisa se adaptar as transformacdes do cenério
socioeconémico turbulento, também necessita de um senso de auto-dire¢do, que tem
como base a identidade pessoal. Nesse sentido, a carreira depende de versatilidade,

continua adaptacao e resiliéncia por parte do individuo.
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Neste mesmo periodo, Arthur e Rousseau (1996) propdem o modelo de carreira sem fronteiras,
no qual os individuos transitam mais livremente entre organizacdes, agregando valor e
conhecimento, apoiados em suas redes de relacionamento e buscando auto-desenvolvimento e
auto-realizacdo. Os individuos passaram a procurar parceiros de trabalho que os ajudem a
desenvolver habilidades portateis, ao invés de procurar por empregos estaveis. O valor do
conhecimento agregado e do dominio de uma profissdo cresceu, substituindo a importancia do

titulo de determinado cargo.

Este modelo sugere algumas competéncias capazes de predizer 0 sucesso na carreira sem
fronteiras: know-why, know-whom e know-how. A primeira competéncia, know-why, aborda a
resposta da questdo “por qué”; ela estd relacionada a motivacdo, ao significado pessoal e a
identidade com a carreira. A segunda, know-whom, refere-se a rede de relacionamento no
ambiente profissional e pessoal; trata-se de um recurso para 0 desenvolvimento de reputacdo e
aprendizado, que permite a construgdo de uma comunidade, facilitando novos contatos e novas
oportunidades de trabalho. Por fim, know-how é a competéncia relacionada as habilidades e aos
conhecimentos, que foram acumulados com o tempo e que sdo transportaveis por meio das

fronteiras organizacionais.

O modelo de carreira sem fronteiras faz contraponto ao modelo tradicional, ressaltando a idéia de
flexibilidade do emprego, do trabalho baseado na gestdo do conhecimento e a perspectiva de
curto prazo, com base nas ideias de autonomia e sucesso, o qual é particular e subjetivo
(Fontenelle, 2007). No entanto, o ponto de partida do conceito de carreiras sem fronteiras é o
enfraquecimento do vinculo entre o trabalhador e a organizacdo, o individuo torna-se

empreendedor de si mesmo (Bendassolli; Wood, 2010).

Neste novo contrato, o individuo esta so, a promessa de autonomia tem como contrapartida a
auto-responsabilizagdo pelo seu desenvolvimento. Balassiano (2006) afirma que para o
desenvolvimento de uma carreira sem fronteiras é preciso se adaptar a esses novos formatos de

relacionamento com a empresa e adotar um novo significado para o trabalho.

Esses novos modelos nos convidam a assimilar o conceito de carreira de uma forma mais ampla
e flexivel; eles nos propGem a aceitar que as fronteiras entre trabalho e ndo trabalho sdo

permeaveis. As carreiras estdo vinculadas as descobertas, evolugdes, posicionamento estratégico,
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aprendizado, rede de relacionamento e construcdes de aliancas. Hall (1986) afirma que o
principal objetivo de uma carreira nesse novo formato é o sucesso psicoldgico do individuo, o

qual proporciona sentimento de orgulho e realizag&o pessoal.

Nesta busca pelo sucesso individual, a compreensdo sobre 0 que as pessoas passam a valorizar e
0 entendimento de suas necessidades, de suas expectativas e das pressdes as quais estdo
submetidas, fazem uma grande diferenca na constru¢do do comprometimento, na capacidade de
captacdo e na retencdo de pessoas pela empresa contemporanea. Os estudos sobre carreiras
tornam-se importantes para pessoas e organizagfes a medida que as auxiliam na compreensdo
mais profunda da realidade em que vivem e do tipo de relacdo entre funcionario e empresa
(Dutra, 2009).

Desta forma, tornam-se relevantes contribuicGes que tratem das teorias ndo tradicionais, pois
tendem a refletir a complexidade do mundo atual. No Brasil, existem poucos trabalhos
empiricos que abordam os novos formatos de relacionamento individuo-empresa e 0S novos
modelos de carreiras, sendo possivel encontrar algumas pesquisas em linha com esses novos
conceitos, realizadas no meio académico com professores de universidades e alunos de pos-
graduacgdo. Por exemplo, os trabalhos desenvolvidos por Fontenelle (2007) e Lacombe (2005)
tratam de experimentacdo sobre carreiras dentro de universidades. Mais recentemente, Scalabrin
(2008) abordou o conceito de carreira sem fronteiras e pesquisou em sua dissertacdo as
caracteristicas do movimento opt-out entre ex-alunos da FEA-USP. Opt-out € o fendmeno
descrito pelo éxodo significativo de profissionais, que optam por afastar-se do trabalho de forma
definitiva ou temporaria; trata-se de um movimento que se enquadra dentro das teorias nédo

tradicionais de carreiras.

No entanto, ainda faltam trabalhos empiricos sobre as carreiras executivas no pais. Esta pesquisa
busca contribuir para o assunto em questdo, agregando a literatura um estudo dentro de uma
instituicdo financeira nacional, que esta entre os trés maiores bancos e entre as dez marcas mais
valiosas do Brasil (Simon, 2011). Dessa forma, o objetivo desta pesquisa pode ser desdobrado

nos seguintes pontos:

e Identificar tendéncia a atitudes de carreira tradicional e sem fronteiras, ou ainda a

existéncia desses dois modelos de carreiras dentro da organizagao;
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e Apontar caracteristicas representativas de individuos com atitudes de carreira tradicional

e sem fronteiras;

e Entender se os individuos estdo conscientes da auto-responsabilizacdo pela carreira e se

estdo preparados para serem empreendedores de si mesmos.
Dentro deste objetivo, a pergunta de pesquisa que norteou esse estudo foi:

Como variam as atitudes frente as carreiras dos gestores de uma instituicdo financeira

brasileira, tendo como referéncia os modelos de carreira tradicional e sem fronteiras?

Este trabalho foi conduzido por meio da aplicacdo de questionarios e entrevistas em sete areas:
atendimento, comercial, juridico, crédito e cobranga, modelagem e riscos, recursos humanos e
tecnologia. O trabalho esta estruturado em revisdo da literatura (capitulo 2), metodologia
(capitulo 3), analise dos dados (capitulo 4), discussdo dos resultados (capitulo 5), conclusdo

(capitulo 6) e, por fim, sdo apresentadas as referéncias bibliograficas da pesquisa.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS

As secdes deste capitulo abordam o0s conceitos de carreiras e o surgimento da carreira
organizacional, passando pelas transformacgdes socioeconémicas e 0s consequentes impactos na
concepc¢do do trabalho, nos contratos psicologicos e nos modelos de carreira. Na sequéncia, o
modelo de carreira sem fronteiras € detalhado, por meio da descricdo de seu contexto, das
competéncias necessarias, da relacdo com a carreira subjetiva e de suas principais criticas. Por
fim, é retratada a situacdo do estudo das novas carreiras no Brasil, citando suas particularidades e

algumas pesquisas publicadas recentemente.

2.1. Conceito de carreira

A palavra carreira deriva do latim carraria (via), que aponta para a idéia de caminho, estrada
(Machado, 1987). J& o termo carreira, com significado de oficio, profissdo com etapas
ascendentes, nasceu com o surgimento da sociedade industrial, ganhando com o tempo, um

significado implicito de “percurso profissional ou de vida”.

Hall (1986) define carreira como sendo uma sequéncia de atitudes e comportamentos, associada
com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma pessoa.
Essa definicdo sugere que a carreira € fruto do arbitrio individual, sem considerar determinantes

colocados pelas empresas e sociedade.

Ja London e Stumph (1984 apud Dutra, 1996, p.17) propde um conceito para o termo, que se

tornou a principal referéncia para publicacdes na década de 80:

Carreiras sdo sequéncias de posicbes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estagios e a
ocorréncia de transicbes que refletem necessidades, motivos e aspiragdes
individuais e expectativas, além de imposicdes da organizacdo e da sociedade.
Da perspectiva do individuo, engloba o entendimento e a avaliagdo de sua
experiéncia profissional, engquanto, da perspectiva da organizacdo, engloba
politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espacos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensacao e movimento de pessoas. Estas perspectivas sao
conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanca.
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Dutra (1996) comenta que tal definigcdo trata carreira ndo como uma sequéncia linear, mas sim
como uma série de estagios e transicOes que irdo variar em funcdo das pressGes sobre o

individuo.

2.2. O estudo das carreiras como objeto das ciéncias sociais

O termo carreira captura bem o foco no relacionamento entre trabalho e tempo, j& que carreira
pode ser entendida como os varios trabalhos realizados ao longo da vida da pessoa. Além disso, a
carreira se mostra como o elemento de conciliagcdo dindmica das expectativas entre a pessoa € a
empresa. Assim, o estudo sobre carreiras engloba o estudo das mudancas dos individuos,

organizacdes e sociedade (Arthur; Hall; Lawrence, 1989).

Fica evidente assim, que a teoria das carreiras € uma ciéncia social, a qual apresenta uma
diversidade de perspectivas; o estudo das carreiras pode ter uma viséo da psicologia, sociologia,
antropologia, educacdo, historia e ciéncias politicas. Por exemplo, a carreira na visdo da
psicologia ndo trata somente das oportunidades recebidas dentro e fora da organizacdo, mas
inicia-se com a formacao da personalidade, que é a base para as escolhas. Ja a visdo da educacao
converge para a vocagao da pessoa, enquanto a sociologia ancora o0 assunto em torno da estrutura
social (Gunz; Peiperl, 2007).

Em geral, a ciéncia socia, e em particular a teoria das carreiras, deve ser considerada em um
estado de continua evolucdo, com a busca de novas formas de adaptacdo enquanto sustenta
explicagdes que tem resistido ao tempo. O desenvolvimento de uma nova teoria se faz necessario
quando um ou mais individuos concluem que a teoria atual ndo explica mais os fenbmenos que

estdo sendo observados (Arthur; Hall; Lawrence, 1989).

Ao pontuar a importancia das teorias de carreira, Arthur, Inkson e Pringle (1999) sugerem a
divisdo entre teorias tradicionais e ndo tradicionais. As teorias tradicionais reconhecem a
conexao entre carreira e realizagdo pessoal, enfatizando a interdependéncia entre a carreira e a
organizacdo, enquanto as ndo tradicionais consideram propriedades de auto-organizacdo das

carreiras.
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2.3. Modelo tradicional de carreira

As carreiras organizacionais surgiram no século XIX nas empresas de estradas de ferro e de ago,
que possuiam estrutura funcional com agrupamentos em departamentos, conforme competéncia
técnica especifica e por onde as pessoas galgavam posi¢des de junior a senior (Balassiano, 2006).
Essa concepcdo impactou profundamente as organizagdes, a medida que 0 emprego passou a ser
um caminho para a ascensdo social. Estabeleceu-se assim, o modelo tradicional de carreira
marcado pela estabilidade do emprego e progressdo linear de salario e cargos dentro da empresa
(Chanlat, 1995).

Desta forma, o modelo tradicional de carreira se desenvolveu com a economia industrial, época
em que vigorou fortemente os principios de administracdo de Taylor. A idéia do taylorismo,
propagada no século XX, era embasada na racionalizacdo do trabalho por meio da divisdo das
funcbes dos trabalhadores. Assim com a especializagdo, ganhou-se eficiéncia e eficacia na
producdo, o que gerou lucro para as empresas e ascensao social para as pessoas. A énfase desse
processo era na tarefa, sendo que a criatividade e o questionamento eram vistos como
insubordinagdo. A empresa era vista como um sistema fechado, mecéanico, previsivel e

deterministico, que ndo sofria influéncias internas e externas (Pinto, 2010).

Neste cendrio, a hierarquia na empresa era rigida, o desenho dos cargos era claro, assim como 0s
incentivos salariais e prémios por produtividade. A empresa agia com paternalismo, valorizava a

lealdade e controlava o plano de carreira de seus funcionarios. (Baruch; Peiperl, 1997).

No contexto das carreiras tradicionais, Chanlat propoe a segmentagdo em quatro grandes tipos de
carreiras conforme descrito no quadro 1. Primeiro a carreira tipo burocratica, que remete ao
modelo burocrético de organizagcdo, com rigida hierarquia de papéis, regulamentacdo forte e
centralizacdo do poder. Segundo a de tipo profissional, que baseia-se no monopo6lio do
conhecimento e da especializagdo, na qual os profissionais sdo leais a profissdo e ndo a uma
organizacdo. Esta ndo € uma carreira vertical como a burocratica, sua evolucdo se faz a medida
que o conhecimento e a experiéncia se acumulam. Terceiro, a carreira caracterizada por um perfil
empreendedor, que refere-se as atividades de uma empresa independente, tragadas por uma

pessoa, sendo em geral um empreendedor econdmico. E uma carreira mais arriscada que as
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anteriores, porém no caso de sucesso, as recompensas materiais sao mais elevadas. Por fim, a

tipo sociopolitico baseia-se nas habilidades sociais e no poder de relagdes que a pessoa dispde. O

elemento central é o capital de conhecimentos e de relacBes, além do sentimento de pertencer a

um nivel social especifico.

Tipos de Recursos Elemento Tipos de Limites Tipos de
carreiras principais central de organizagao sociedades
ascensao
Burocratica Posicéao Avango de uma | Organizagbes de | O numero | Sociedade de
hierarquica | posicao grande porte de escalbes | empregados
hierarquica a existentes
outra
Profissional Saber e | Profisséo, Organizagdo de | O nivel de | Sociedade de
reputacdo pericia, peritos, pericia e de | peritos
habilidades profissional reparacao
profissionais
Empreendedora | Capacidade | Criagdo de novos | Pequenas el A Sociedade
de criacdo | valores, novos | médias empresas, | capacidade | que valorizaa
inovadora produtos e | empresas pessoal, as | iniciativa
Servicos artesanais, exigéncias | individual
culturais, externas
comunitarias
Sociopolitica Habilidades | Conhecimento, Familiar, O numero | Sociedade de
sociais, relacOes, comunitéria de relacbes | clds
capital de | parentesco conhecidas
relacdes e ativas

Quadro 1 - Descricédo dos tipos de carreira
Fonte: Chanlat, 1995, p. 72.

O modelo tradicional e os tipos de carreiras descritos sdo caracteristicos de uma sociedade

baseada na estabilidade, enriquecimento, progresso e divisdo social e sexual do trabalho

(Chanlat, 1995), caracteristicas bem diferentes das existentes na sociedade atual.
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2.4. Nova concepcao do trabalho

As mudancas no cenario socioecondmico ocorridas nas décadas de 70 e 80, com a expansao dos
mercados globais, o avan¢o da tecnologia e as transformacgdes organizacionais, alteraram os trés
pilares estruturais da economia industrial: o trabalho, o valor e o capital (Gorz, 2005). Segundo o
autor, uma nova forma de economia entrou em vigor — a “economia do conhecimento” — na qual

o trabalho estava baseado na gestéo da informacdo e ndo mais na produgéo.

As empresas passaram por uma época de reestruturagdo, com achatamento no organograma,
revisdo dos processos organizacionais, criacao de lideranga situacional, uso da informacéo para
tomada de decisdo estratégica, preocupagdo com o clima e com a cultura da organizacao
(Fontenelle, 2007). Ondas massivas de reestruturacbes moveram pessoas do sistema estavel de
carreira para um sistema mais dindmico, um ndmero grande de individuos experimentou a
transicdo de carreira. OrganizacOes e pessoas mudaram suas expectativas, gerando novos

contratos psicoldgicos (Baruch, 2006).

As organizacfes tornaram-se mais enxutas para serem mais ageis e flexiveis, passando a
requisitar profissionais generalistas, com visdo do todo, enquanto durante anos tentaram
especializa-los (Fontenelle, 2007). Na nova configuracdo, a qual se assemelha mais a um pote e
ndo mais a uma piramide, a demanda se tornou baixa por pessoas para lidar com situa¢fes pouco
exigentes ou situacdes de altissima especializacdo. Para desenvolver generalistas e prover
alternativas de carreiras sem promoc¢ao entrou em destaque a carreira horizontal. A recompensa

passou a ndo ser mais a promocao e sim a possibilidade de aumentar suas competéncias.

Na era do conhecimento, o valor econdmico passou do material para o intangivel. Os produtos
deixaram de ser valorizados pelos seus componentes materiais, mas pelo conhecimento agregado
a cada parte da cadeia de valor, como marca, conceito, design. O profissional do conhecimento
passou a nao ser mais tdo facilmente substituivel, pois deixou de ser medido por sua producéo e

comegou a ser avaliado pela forma criativa de resolver os problemas (Dutra, 2009).

O importante passou a ser gerir o saber, o fundamental ndo era mais ter conhecimentos
especificos e técnicos. “Pelo contrario, a informatizacdo revalorizou formas de saber nao

substituiveis, como a experiéncia, o discernimento, a capacidade de coordenacdo, a auto-
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organizacdo e a comunicagéo.” (Gorz, 2005, p.9). Crawford (1994) comparou alguns aspectos da

sociedade industrial e da sociedade do conhecimento para facilitar a compreensao das mudancgas:

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento
Hierarquia Igualdade
Conformidade Individualismo e criatividade
Padronizacdo Diversidade
Centralizacdo Descentralizagédo
Eficiéncia Eficécia
Especializacdo Generalizacao, interdisciplina, holismo
Maximizagéo da riqueza material Qualidade de vida e conservacdo dos recursos materiais
Enfase no contetdo quantitativo Enfase na qualidade do resultado
Seguranga Auto-expressdo e auto-realizagédo

Quadro 2 — Sociedade industrial versus sociedade do conhecimento
Fonte: Crawford, 1994, p. 21.

Como o conhecimento se tornou recurso estratégico, o profissional passou a necessitar de
aprendizado continuado para enfrentar as constantes mudancas (Crawford, 1994). Os individuos
perceberam que sua mobilidade, tanto no interior da organizacdo quanto no mercado, estava
atrelada ao seu continuo desenvolvimento. As pessoas passaram a investir em si mesmas, a
cuidar da propria empregabilidade e a se mostrar dispostas a trocar remuneracdo por
desenvolvimento (Dutra, 2010). Os recursos humanos tornaram-se 0 mais importante ativo da
empresa e 0 individuo passou a considerar seus conhecimentos, habilidades e informagdes como

seu principal triunfo (Balassiano, 2006).
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Assim, 0 emprego deixa de representar parte expressiva da identidade da pessoa, o trabalho
transforma-se em um suporte para realizacdo do projeto reflexivo do eu. Os sujeitos tém em
comum a énfase na autonomia, no desprendimento das tradigdes, na individualizagdo e em um
posicionamento ativo. Os individuos passam a seguir caminhos mais independentes, tornando-se
empreendedores de si mesmos (Baruch, 2006). O profissional, de empregado por toda vida, deve

tornar-se empregavel por toda a vida.

Essas transformacges no mundo afetaram a gestdo de pessoas, estabelecendo novos contratos
psicoldgicos entre as organizacdes e os individuos. Esses contratos sao crencas individuais em
uma obrigacdo reciproca entre as partes, sendo essencialmente um conjunto de expectativas.
Entende-se que ha um acordo implicito de troca: de um lado, o empregado d& sua energia e
trabalho, enquanto de outro, a empresa paga e oferece meios para a satisfacdo das necessidades

do empregado (Rousseau, 1995).

Rousseau afirma que os contratos de trabalhos mudaram nos anos recentes de longo prazo para
bases transacionais de curto prazo, onde a relacdo é mais instavel, movida a oportunidades do
individuo com sua organizacdo. Os contratos transacionais sdo caracterizados pelo curto prazo e
os critérios que definem a visdo de reciprocidade tendem a se fundamentar em fatores mais
especificos, geralmente monetérios ou tangiveis. Ja os contratos relacionais, mais caracteristicos
do modelo tradicional, estdo marcados pelo alto envolvimento emocional além da troca
econdmica, baseado no compromisso mutuo de longo prazo e na relagdo de confianga entre a

empresa e o funcionario (Rousseau, 1995).

Apesar da tendéncia atual a contratos transacionais, a exigéncia pela contribuicdo, dedicacao,
flexibilidade e comprometimento das pessoas € maior, devido a necessidade das organizacdes de
se manterem em um processo continuo de desenvolvimento para sobreviverem no mercado
competitivo (Dutra, 2009). Assim, diferentes demandas sdo feitas para a forca de trabalho e a
expectativa € que os funcionarios trabalnem com contratos flexiveis, em diferentes tipos de

tarefas, em varias equipes, em um ritmo mais rapido e no ambiente tecnoldgico evolutivo.
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2.5. Modelo de carreira sem fronteiras
2.5.1 Contextualizagdo

Neste contexto, novos conceitos e modelos de carreiras emergiram para explicar a variedade de
caminhos possiveis no ambiente dindmico de trabalho, sendo um deles 0 modelo de carreira sem
fronteiras. Esse modelo surgiu como contraponto as teorias tradicionais, em resposta as
mudancas ocorridas na transicdo da sociedade industrial para a economia do conhecimento
(Arthur; Inkson; Pringle, 1999). Nele, as pessoas desenvolvem uma forte consciéncia individual,

com foco no auto-interesse.

A caracteristica mais conhecida e pesquisada deste modelo é a mobilidade profissional, que se
refere a transferéncia fisica entre organizacfes, onde a pessoa se move por empregadores
distintos. No entanto, essa definicdo é limitada, dado que a carreira sem fronteiras ndo se
caracteriza por uma unica forma e sim por um intervalo de possiveis configuracdes que desafiam

as premissas tradicionais do emprego.

Além da definicdo de carreira sem fronteiras j& mencionada, uma segunda forma ocorre quando a
carreira possibilita a comercializacdo do trabalho de forma autdnoma, continuando valida mesmo
fora do empregador atual, como os académicos. Um terceiro arranjo se apresenta quando a
carreira baseia-se na rede de relacionamento externa, como corretor de imdveis. Uma quarta
forma surge quando tradicionais fronteiras organizacionais sd@o quebradas, por exemplo, quando
um profissional técnico, especializado em uma Unica &rea consegue se tornar executivo da
organizagdo. Um quinto significado aparece quando a pessoa escolhe dedicar tempo a familia ou
a outra questdo pessoal e rejeita oportunidades de trabalho, como no caso de mulheres na fase da
maternidade. Por fim, uma sexta forma dependeria da interpretacdo do individuo, que pode
perceber um futuro sem fronteiras sem considerar obstaculos estruturais (Arthur, 1994). Todos
esses significados de carreira sem fronteiras possuem um fator em comum: a independéncia da

carreira organizacional.

De fato, 0 modelo de carreira proposto por Arthur (1994) mostra-se como 0 oposto da carreira
organizacional — no quadro 3 sdo mostradas as principais caracteristicas de ambas. Pode-se dizer

que a carreira organizacional ocorre por meio do avanco profissional de uma pessoa dentro de
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uma hierarquia formal na organizagdo, enquanto a carreira sem fronteiras se desdobra na

sequéncia de qualquer experiéncia de trabalho de uma pessoa ao longo do tempo.

A verticalidade do modelo tradicional, no qual o individuo dedicava toda vida a uma Unica
empresa é substituida pela transversalidade da carreira sem fronteiras, na qual passa a ser comum
a movimentacdo do individuo por diversas areas e organizagdes (Bendassolli, 2009). O conceito
de carreira sem fronteiras esta mais associado a obtencdo de trabalho, do que a relagdo de
emprego, assim uma boa mobilidade profissional, que é facilitada pela participacdo em redes
sociais sélidas, aumenta as chances do desenvolvimento de carreiras sem fronteiras (Arthur,
1994).

Tipo de Carreira Tradicional Sem Fronteiras

Relacao de emprego Seguranga no trabalho | Empregabilidade por performance
pela lealdade e flexibilidade

Fronteiras Uma ou duas empresas Empresas multiplas

Competéncias Especificas da empresa | Transferiveis

Sucesso medido por Salario, promocdo e | Sentido no trabalho
status

Responsabilidade pela gestdo | Organizacdo Individual

da carreira

Treinamentos Programas formais On-the-job

Marcos Relacionado a idade Relacionado ao aprendizado

Quadro 3 - Comparacdo das carreiras tradicional e sem fronteiras
Fonte: Sullivan, 1999, p. 458.

Um dos primeiros exemplos vivenciados desse conceito de carreira sem fronteiras ocorreu no
Vale do Silicio, onde se estabeleceu uma relacdo independente e transacional entre individuos e
organizacdes. O processo de aprendizagem, nesse caso, foi bastante rico, pois as pessoas

mudavam de empresas e inddstrias, adquirindo novas experiéncias e habilidades, além de
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trocarem informacdes do mercado de modo formal ou informal (Arthur, 1994). As carreiras sem

fronteiras transcedem a economia e a vida comunitaria e sdo desenvolvidas por meio do

aprendizado coletivo. Dessa forma, o comportamento e a motivacao de carreira sdo dependentes

da participagdo em networks sociais (Dutra, 2009).

Dutra (2009) compila estudos de Arthur e Rousseau (1996), Weick (1996) e Saxenian (1996) e

cita 0s requisitos essenciais para que uma carreira seja sem fronteiras:

A pessoa ser a principal responsavel pelas aces que envolvam sua carreira;

Ter condicbes de mobilidade interorganizacional e perceber valor no trabalho

independente do empregador;

Participar de redes de relacionamento pessoais (networks) e ser subsidiada por
informacges sobre o mercado de trabalho;

Reconhecer formas de progressdo e de continuidade independente da hierarquia

organizacional tradicional, como, por exemplo, atuar em projetos especificos;
Conciliar necessidades profissionais, pessoais e familiares;

Conseguir se organizar por meio do individuo e ndo somente por meio das possibilidades
oferecidas pela organizacao;

Considerar a aprendizagem como fator crucial para o desenvolvimento profissional e para

a continuidade da carreira;

Ter acdo e participagdo ndo contratual como elementos essenciais ao Seu

desenvolvimento.

2.5.2. Competéncias necessarias

Toda carreira pode ser entendida como a trajetdria das experiéncias de trabalho do individuo, nas

quais 0 mesmo adquire varios tipos de conhecimento. Entende-se assim, que a sequéncia de

criagcdo do conhecimento define ou molda um plano de carreira (Mendenhall; Kuhlmann; Stahl,

2001).
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No modelo de carreira sem fronteiras, o individuo precisa investir em suas competéncias como o
know-why (saber-porque), know-how (saber-como) e know-whom (saber-quem). O
desenvolvimento do know-why refere-se as motivacbes para a realizacdo da atividade, o
significado pessoal e a identificagcdo com o trabalho. Se a identificacdo for profunda, as fronteiras
entre interesses pessoais e da organizacao nao ficam bem definidas, eles tendem a se convergir.
O know-how aborda as habilidades e os conhecimentos necessarios para 0 bom desempenho do
trabalho, sendo importantes nesse cenario as competéncias transportaveis; conhecimentos
técnicos, especificos de uma empresa ndo favorecem a construcdo de carreiras sem fronteiras.
Por fim, a competéncia know-whom se refere a rede de relacionamento na vida profissional.
Trata-se do capital social, de onde derivam informacéo, influéncia e solidariedade entre pessoas
do mesmo convivio. Nesta relacdo social acontece a troca difusa de favores, sem tempo nem
objeto definidos, diferentemente das relacdes hierarquicas. Nesse contexto € importante para o
individuo saber até que ponto a rede de relacionamento € prépria ou é da empresa onde atua
(Lacombe, 2005).

Lacombe afirma que o desenvolvimento de carreiras sem fronteiras depende do tipo de trabalho
exercido, da relacdo do individuo com a organizacdo, do nivel de autonomia permitido e da
possibilidade de se estabelecer uma rede de relacionamento. Eby, Butts e Lockwood (2003) se
aprofundam e estudam as possiveis varidveis preditoras do sucesso da carreira sem fronteiras

relacionando as competéncias acima citadas.

Para o know-why, eles abordam trés variaveis preditoras, o discernimento da carreira (essa
varidvel captura a expectativa de carreira, 0 conhecimento das proprias qualidades e fraquezas e
0s objetivos especificos de carreira), a pré-atividade e a personalidade aberta para novas
experiéncias. Ja para sustentar a competéncia do know-how, é enfatizado o desenvolvimento de
uma larga e flexivel base de habilidades que possam ser transportadas por meio das fronteiras
organizacionais. Nesse caso a identidade com a carreira & relevante, pois estimula o
desenvolvimento das habilidades. E com relacdo ao know-whom, as variaveis estudadas foram o
relacionamento com um mentor e a extensdo da rede de relacionamento dentro e fora da

organizacao.
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De forma geral, a competéncia know-why emergiu como 0 mais importante dos preditores de
sucesso nesse estudo, dada a suposicdo que quando as razdes estdo claras, o estimulo pessoal
para se empenhar é maior. Além disso, a rede de relacionamento dentro e fora da organizacéo
exerce um papel fundamental no mercado de trabalho e as pessoas parecem dispostas a investir
tempo em desenvolvé-la. No entanto, as variaveis personalidade aberta & novas experiéncias e

existéncia de mentor ndo demonstraram contribuir para a construcao da carreira sem fronteiras.

Em outra pesquisa, realizada por Colakoglu (2010) com 201 alunos de MBA nos EUA, foi
encontrada correlagéo positiva entre a carreira sem fronteiras e duas das competéncias estudadas:
know-why e know-how. O estudo indica que a experimentacdo da carreira sem fronteiras aumenta
as oportunidades do individuo entender sua auto-identidade e acumular habilidades e
conhecimentos transferiveis. A falta de correlacdo significativa entre carreiras sem fronteiras e a
competéncia know-whom foi uma surpresa, ja que estudos anteriores indicavam que a mobilidade
entre organizacOes, ocupagdes e industrias e ferramenta para construcao de capital social, de uma
rede de relacionamento. A suposicdo é que as carreiras dos participantes ndo eram
suficientemente sem fronteiras para desenvolver rede de relacionamento fora de suas

organizagoes.

2.5.3. Sucesso na carreira subjetiva

Tradicionalmente, 0 sucesso na carreira estava focado no sucesso objetivo, caracterizado pelos
altos salarios e rapidas promogdes. No entanto, no contexto das carreiras sem fronteiras, surge
uma énfase crescente nas avaliacbes subjetivas das carreiras, onde 0 sucesso estd mais

relacionado a satisfacdo pessoal (Dutra, 2009).

No modelo de carreira sem fronteiras, o individuo possui flexibilidade para trilhar sua trajetoria
conforme padrdes, valores, necessidades e aspira¢des tragadas por ele mesmo (Arthur; Rousseau,
1996). A carreira subjetiva é personalizada, e percebida apenas pelas proprias pessoas, movida
por suas motivacbes, pelo entendimento das proprias habilidades, pela identidade e

relacionamento interpessoal.
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Por um lado, a carreira sem fronteiras pode prover ao individuo uma extensa autonomia, com
liberdade de busca pelo sucesso na carreira subjetiva, porém pelo outro, a relativa
descontinuidade, as transi¢cOes periodicas e 0S poucos guias externos podem torna-la bastante
estressante. O resultado do stress, da inseguranca e da incerteza pode reduzir a capacidade, o
tempo e o esforco das pessoas para atingir o sucesso pessoal em suas carreiras (Colakoglu,
2010).

Na pesquisa de Colakoglu (2010), foi possivel identificar que as trés competéncias de carreira
sem fronteiras — know-why, know-how e know-whom - apresentaram correlagdo positiva com
autonomia e correlagdo negativa com inseguranca na carreira. A conclusdo suporta a idéia de que
é essencial ter forte auto-consciéncia, manter ampla rede de relacionamento e desenvolver
habilidades transferiveis, ndo apenas para se ter uma carreira autbnoma e auto-dirigida, mas
também para reduzir o sentimento de inseguranca. Além disso, autonomia na carreira
demonstrou ser um instrumento para atingir sucesso na carreira subjetiva, enquanto inseguranca

apresenta correlacdo negativa com sucesso na carreira subjetiva.

Em seu estudo, Eby, Butts e Lockwood (2003) também chegam a conclus@es sobre 0 sucesso na
carreira. Eles observaram que as caracteristicas da personalidade do individuo influenciam na
satisfacdo com sua carreira, j& que pessoas mais pro-ativas, com maior facilidade de se adaptar,

mostram-se mais propensas a buscar a satisfagéo.

2.5.4. Criticas ao modelo

A utilizacdo do termo “sem fronteiras” tem sido questionada, uma vez que as fronteiras além de
serem inevitaveis, sdo importantes para a estabilidade do sistema social (Gunz et al, 2002). O
novo conceito trata de tornar as fronteiras mais permeéveis, menos visiveis, menos presentes,
mas ndo de elimina-las por completo. Ainda é dificil imaginar 0 mundo sem nenhum tipo de
fronteira, como por exemplo a politica, a educacional, entre outras. O ponto é que as fronteiras
tradicionais de hierarquia, funcdo e geografia estdo desaparecendo e dando lugar para um

conjunto novo de fronteiras, que sdo mais subjetivas (Hirschhorn; Gilmore, 1992).

31



Além da critica a0 nome, outras preocupacdes tém sido levantadas sobre o modelo de carreira
sem fronteiras. Uma delas questiona os beneficios desse tipo de carreira, que beneficia somente
0s que apresentam habilidades raras e valiosas, mas que ao mesmo tempo € danosa para muitos
(Van Buren I1I, 2003). Os criticos sugerem que tal teoria sé pode ser Gtil para alguns poucos
privilegiados com alto nivel de educacdo, e que individuos que seguem carreiras tradicionais

podem ser estigmatizados a partir dessa vis&o.

Ainda para Hirsch e Shanley (1996), a teoria de carreira sem fronteiras ndo fornece justificativa
suficiente para as organizacGes terem menos responsabilidade por seus empregados; como a
teoria aplica-se a poucos, muitos sao marginalizados. Nessa linha, a organizacdo ndo precisa
mesmo estar preocupada com a demissdo de funcionarios, se ao fazé-la fornece-lhes

oportunidade de carreira sem fronteiras.

No Brasil, existe o questionamento sobre se as carreiras sem fronteiras sdo desejadas e
vivenciadas ou sdo condicbes de trabalho impostas aos profissionais (Dutra, 2010). Além disso,
debate-se sobre o custo emocional e fisico envolvidos nesse tipo de carreira (Lacombe, 2006). A
transicdo para a carreira sem fronteiras desencadeia em um ambiente de trabalho mais turbulento
e menos previsivel, onde a autonomia e responsabilidade das pessoas sdo maiores enquanto a
seguranca é menor. Tal cenério provoca maiores niveis de stress, inseguranca e ansiedade nos

individuos, o que deveria ser compensado pela auto-percepcao do sucesso (Baruch, 2006).

Garsten e Grey (1997) acreditam que as novas teorias colocam muita énfase na responsabilidade
do individuo e ignoram as restricdes contextuais do ambiente onde as pessoas vivem. Os
comentarios dos criticos véem em um momento onde valores pessoais nos fazem questionar a
ética na carreira. Individuos estdo menos dispostos a sacrificar tudo pelas suas carreiras. As
pessoas se sentem traidas pelas suas organizag@es, sentem ansiedade pela competicdo, inseguras
sobre o futuro, cansadas do marketing pessoal e sozinhas, porque deixaram amigos e

comunidade para tras para mover-se nas carreiras (Savickas, 1993).
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2.6. Estudo sobre novas carreiras no Brasil

No Brasil, as mudancas econdmicas e organizacionais acompanharam as tendéncias mundiais,
porém o tempo dessas mudancgas nem sempre foi similar ao de paises desenvolvidos. As fases da
economia e suas transi¢cdes demarcaram a evolucgdo das carreiras e impactaram o estudo do tema

no pais.

A década de 70 foi marcada pelo crescimento econdémico acelerado e pelo investimento na
industria de base. A méo de obra era de baixa qualificacdo, porém existiam oportunidades de
evolucdo répida nas carreiras. O foco da gestdo de pessoas estava em treinamento e controle, a
remuneracdo se baseava no tempo de servico e a carreira era vista como “vida na empresa”. Nos
anos 80 com a crise do petrdleo, houve a estagnacdo da economia, a implantacdo de planos
econdmicos e a redugdo dos postos de trabalho. A gestdo de pessoas era concentrada em
descricdo, requisitos e avaliacdo de cargos, enquanto a remuneracdo atualizava-se por meio de
reajustes constantes. A carreira passou a ser ilustrada como uma sequéncia de cargos (Casado,
2007).

Ja a década de 90 foi marcada pelo avancgo tecnoldgico e o desemprego. A abertura dos mercados
provocou nas organizacdes a necessidade de competitividade, de reducdo de postos de trabalho e
implantagdo de metas. Nessa realidade, a gestdo de pessoas passou a lidar com assuntos como
downsizing, terceirizacdo e contratos com pessoas juridicas, a0 mesmo tempo em que surgiu a
tendéncia de tratar remuneracdo de forma variavel. O conceito de competéncias passou a ser
estudado, trazendo a concepgéo de agregacao de valor e busca de comprometimento. Assim, a

carreira passou a ser representada por novas possibilidades e empregabilidade (Casado, 2007).

Nos anos 2000, a idéia de responsabilidade social e ambiental se tornou presente no ambiente
repleto por privatizagdes, fusdes e aquisi¢cdes. A gestdo de pessoas comecou a lidar com disputa
entre trabalhadores de diferentes paises, adaptou-se a regras de assédio moral e governanca
corporativa, aléem de ter implantado remuneracéo baseada em competéncias. O individuo passou
a valorizar o alinhamento entre vida pessoal e profissional e as carreiras foram gradativamente se

tornando sem fronteiras (Dutra, 2010).

Essa tendéncia continua até os dias de hoje, momento de expansdo econémica no pais. O cenario

atual revela a necessidade de investimento na educacdo executiva, devido a escassez de mao de
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obra qualificada e pronta para o0 mercado de trabalho. As empresas brasileiras descobriram o
retorno que cursos como MBA e mestrado profissional podem trazer e estdo mais propensas a
custea-los que suas congéneres na Europa ou EUA (Heck, 2012). Algumas medidas deverdo ser
tomadas pelo governo para acelerar a qualificacdo da méo de obra brasileira e ndo facilitar a

entrada dos estrangeiros.

Essas transformac@es influenciam o comportamento do individuo como profissional. Por
exemplo, as ondas de desemprego e a nocdo de empregabilidade, introduzidas nos anos 90,
trouxeram a consciéncia das pessoas que 0S empregos estaveis nas organizacGes tornavam-se

cada vez mais raros (Dutra, 2009).

No entanto, a maior parte das empresas brasileiras ainda atua na gestdo de pessoas com o modelo
tradicional de carreiras, por meio do controle dos individuos, assumindo o pressuposto que a
empresa sabe o que é melhor para seus funcionarios. De forma geral, o brasileiro mesmo
preocupado com seu desenvolvimento, raramente assume a gestdo da sua carreira, normalmente
cobrando da empresa oportunidades de aprendizagem. Por outro lado, a empresa brasileira
muitas vezes tem uma postura de protecdo e provimento, 0 que vai ao encontro das ansiedades
dos funcionérios, porém mascara uma forma sutil de controle. Trata-se de uma questéo cultural,

de como as pessoas foram educadas para trabalhar suas carreiras (Dutra, 2009).

As pesquisas realizadas no Brasil mostram que as pessoas encaram a gestdo de carreiras como a
identificacdo de oportunidades dentro da organizacdo ou no mercado de trabalho. Esse
movimento mostra-se de fora para dentro, as pessoas se movimentam conforme as ofertas de
trabalho aparecem, elas ndo analisam seus reais interesses e procuram oportunidades de trabalho
que atendam essas expectativas. Esse comportamento torna as escolhas dos individuos limitadas

as possibilidades oferecidas (Dutra, 2009).

As publicacOes brasileiras sdo extensas sobre o assunto gestdo de pessoas, porém a literatura
cientifica sobre as teorias ndo tradicionais de carreiras € restrita, e sdo poucos os trabalhos que
tém como foco principal o estudo direto desses conceitos (Dutra, 2009). Um levantamento
realizado nos principais periodicos locais (RAE, RAC, RAUSP, READ e Organizacles e
Sociedade) e nos bancos de dados Web of Knowledge, EBSCO e SCIELO revelou 12 artigos e

trés dissertacGes de mestrado nos Ultimos dez anos (de 2002 a 2012). Tais artigos apresentam
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diferentes abordagens sobre o tema carreiras, tratando da relagdo entre comprometimento
organizacional, identidade com o trabalho e sucesso na carreira (Bastos; Andrade, 2002; Costa,
2010 e Pinho; Rowe; Bastos, 2011), do significado do trabalho em industrias especificas (Lopes;
Silva, 2009 e Bendassolli; Wood, 2010), da auto-gestdo da carreira (Fontenelle, 2007 e Silva,
2008) e das novas relagBes individuo-trabalho e individuo-organizacdo (Fontenelle, 2007 e
Bendassolli, 2009). Destacam-se pela proximidade com o tema desta dissertacdo, os trabalhos
“Carreiras sem fronteiras na gestdo pessoal da transicdo profissional: um estudo com ex-
funcionérios de uma instituicdo privatizada” (Veloso; Dutra, 2011) e “Estudo comparativo dos
modelos de carreira proteana e carreira sem fronteiras por meio de escalas de atitude” (Silva,
2009).

Para comparar 0os modelos de carreira proteana e carreira sem fronteiras por meio de escalas de
atitudes, Silva (2009) optou pelo uso de instrumentos originalmente criados por Briscoe, Hall e
DeMuth (2005), sendo um dos formularios 0 mesmo que o utilizado nesta pesquisa, porém ele
realizou sua propria traducdo para o portugués. Em tal estudo os resultados mostraram correlagao
significativa entre os modelos de carreira proteana e sem fronteiras, e que ndo necessariamente
existe correlagdo entre dominios de carreira proteana e sem fronteiras e preferéncias por
mobilidade organizacional. No entanto, a generalizacdo da concluséo ndo é possivel dado que a

pesquisa foi realizada somente com estudantes de administragéo.

Em complemento e mais recentemente, Veloso e Dutra (2011) realizaram um estudo com
objetivo de identificar se as carreiras sem fronteiras se manifestaram na gestdo pessoal da
transicdo profissional de ex-funcionarios do Banespa; banco privatizado em 2000. Tal pesquisa
abordou a transicdo profissional imposta a esses trabalhadores, tanto aos que permaneceram na
empresa apos a privatizacao e tiveram que se adaptar aos novos padrdes de exigéncia, quanto aos
demissionarios. Nesse caso, a escolha entre permanéncia e demissdo resulta na necessidade de
gestdo pessoal da carreira, desvinculada da trajetoria profissional tradicional, caracteristica desse

tipo de empresa e condizente com as carreiras organizacionais (Arthur; Rousseau, 1996).

A hipétese de que haveria diferencas entre os grupos dos que permaneceram na instituicao
financeira e dos que pediram demissdo foi negada. No entanto, os resultados mostraram que,

independente da decisdo tomada, de permanecer ou deixar a instituicdo, 0 modo como a pessoa
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gerencia sua carreira pode ser determinante na maneira como ela gerencia sua transigdo
profissional. Portanto, isso sugere que as carreiras sem fronteiras podem ndo estar,
necessariamente, relacionadas a mobilidade fisica, que podem ser construidas durante o trabalho
em empregos estaveis, se as atitudes profissionais foram condizentes com esse tipo de carreira
(Veloso; Dutra, 2011). Essa constatacdo foi considerada no desenvolvimento deste trabalho, uma
vez que a pesquisadora buscou identificar carreiras sem fronteiras dentro de uma instituicao
financeira, porém sem analisar trajetérias em multiplas organizagdes, mas em apenas uma
organizacao.

Para finalizar, as atitudes apresentadas como manifestacdo das carreiras sem fronteiras no estudo
de Veloso e Dutra (2011) foram: responsabilidade sobre a propria carreira, compatibilidade entre
valores pessoais e de trabalho, influéncia de necessidades pessoais e familiares em decisbes
profissionais e aprendizado constante. Essas mesmas caracteristicas foram utilizadas nesta

pesquisa para identificar tendéncia a atitudes de carreira sem fronteiras nos entrevistados.
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3. METODOLOGIA

O objetivo desse capitulo € apresentar a logica de pesquisa utilizada, explicando a escolha da
metodologia de estudo de caso, baseada tanto na abordagem quantitativa quanto na qualitativa.
Além disso, serdo detalhados: a coleta de dados, a sele¢do do publico pesquisado e os métodos

de andlise utilizados.

3.1. Abordagem de pesquisa

Segundo Creswell (2010) existem trés métodos de pesquisa: 0 quantitativo, o qualitativo e o
misto, sendo que esse Ultimo incorpora elementos das duas abordagens anteriores. O método
misto, apesar de ndo ser tdo conhecido, € mais que uma simples coleta e andlise dos dois tipos de
dados, ele engloba também a forma como 0s mesmos sdo combinados. A ideia é que a forca
geral de um estudo misto seja maior do que a da pesquisa qualitativa ou quantitativa isolada,

justamente por agregar visdes distintas.

Assim, com o objetivo de obter mais informacdo e proporcionar uma maior compreensao do
problema estudado, o método de pesquisa escolhido para este trabalho foi o misto. Alguns
pesquisadores escolhem a abordagem mista, pois possuem duas metas simultaneas: demonstrar
que uma variavel em particular explica alguma outra varidvel e responder como esse
relacionamento acontece (Tashakkori; Teddlie, 2003). Neste trabalho, a pesquisadora busca
identificar tendéncias aos modelos de carreira tradicional e sem fronteiras dentro da instituicdo
financeira, assim como mapear as caracteristicas descritivas de ambos os casos. E para isso foi

utilizada a combinac&o das anélises quantitativa e qualitativa.

3.2. Estudo de caso

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso dentro de uma instituicdo financeira
brasileira de grande porte, dada a conveniéncia e facilidade de acesso pela pesquisadora.
Segundo Yin (2005), o estudo de caso mostra-se como 0 metodo apropriado para pesquisas com

A1

questdes do tipo “como” e “por qué”, em situacdes nas quais 0 pesquisador tem pouco controle

sobre os eventos e quando o foco do trabalho estd em fenbmenos contemporaneos dentro do
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contexto da vida real. Os estudos de casos surgem do desejo de se compreender fendmenos
sociais complexos, por meio de uma investigacdo, preservando as caracteristicas holisticas do

mundo real.

Dessa forma, entende-se que essa pesquisa atende os requisitos de um estudo de caso, uma vez
que as carreiras das pessoas sdo individualizadas e Unicas, ficando evidente o ndo controle por
parte da pesquisadora sobre os eventos comportamentais existentes. Quanto ao enfoque, 0
fendmeno das carreiras ndo tradicionais no Brasil é contemporaneo, sendo que os novos modelos

de carreira apareceram nas Ultimas décadas e ainda foram pouco pesquisados.

De forma concisa, a estratégia adotada nessa dissertacdo pode ser caracterizada como estudo de
caso de carater exploratério, pois visa aumentar a familiaridade com o fenémeno, esclarecer os
novos conceitos por meio de revisao bibliografica e levantamento de experiéncias, porém sem o
intuito de estabelecer generalizacdes (Yin, 2005). O desenvolvimento do estudo de caso seguiu o

fluxo retratado no quadro abaixo, onde cada etapa sera detalhada em seguida.

Delimitacdo do tema,

objetivo e questio de pesquisa

Bibliografia pertinente ac tema e

referencial tedrico

!

Caracterizagdo da organizagdo e areas pesguisadas

| l

Coleta dos dados Coleta dos dados
+
quantitativos gualitativos
Analise dos dados . Analise dos dados
gquantitativos i qualitativos

! !

Resultados e conclusdes

Esquema 1 - Modelo metodologico do estudo de caso
Fonte: Elaborado pela autora
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3.2.1. Delimitagdo do tema, objetivo e questdo de pesquisa

O tema escolhido aborda os novos modelos de carreiras, mais especificamente investiga-se 0
modelo de carreira sem fronteiras e como contraponto o modelo tradicional. Gestores de sete

diferentes areas dessa Unica instituicdo financeira delimitaram o objeto de analise dessa pesquisa.

Os objetivos dessa dissertacdo, detalhados na secdo 2, se resumiram a identificar atitudes de
carreira tradicional e sem fronteiras nos individuos pesquisados, caracteriza-los e entender se 0s
mesmo estdo consciente da auto-responsabilizacdo pela carreira. Assim, para relembrar, a
questdo de pesquisa foi: “Como variam as atitudes frente as suas carreiras dos gestores de uma
instituicdo financeira brasileira, tendo como referéncia os modelos de carreira tradicional e sem

fronteiras?”.

3.2.2. Bibliografia pertinente ao tema e referencial tedrico

A carreira tradicional se estabeleceu com a economia industrial, onde a especializagdo no
trabalho transformou o homem em maquina, porém em contrapartida, 0 mesmo possuia
seguranca, estabilidade no emprego, além da propria empresa para planejar sua carreira. Com a
globalizacédo e a evolucdo da tecnologia uma nova dindmica passou a governar 0 mercado e o0
trabalho, causando alteragGes estruturais nas organizagdes. O conhecimento ganhou valor
econdmico, 0s recursos humanos se tornaram o principal ativo das empresas e o0s profissionais
adquiriram autonomia e responsabilidade pelas suas carreiras. O modelo de carreira sem
fronteiras se encaixou nessa Visdo contemporanea, destacando o enfraquecimento do vinculo

entre profissional e empresa, a mobilidade interorganizacional e o sucesso individual.

A revisdo da literatura foi realizada no capitulo 2, no qual aspectos conceituais relacionados ao
tema, a visdo histdrica das transformacgdes ocorridas na sociedade e seus impactos nos modelos

de carreiras foram abordados com mais detalhes.
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3.2.3. Caracterizacdo da organizacdo e das areas pesquisadas

O estudo de caso foi realizado com gestores de uma das trés maiores instituicdes financeiras
brasileiras em termos de ativos, cuja marca esta dentro das dez mais valiosas do pais (Simon,
2011). A organizacéo possui hierarquia rigida e clara, horarios definidos de trabalho e imposigédo
de autoridade conforme o cargo. Um novo modelo de avaliacdo de pessoas foi implantado
recentemente, o qual mede as entregas realizadas no ano e o nivel das competéncias do individuo
exigidas pelo banco. Com base nessa avaliagdo, as consequéncias para a carreira dos
funcionarios sdo determinadas, como promocdo, demissdo e definicdo do bdnus. Assim, o
reconhecimento é realizado por meio de incentivo financeiro ou ascensao na hierarquia. Quanto a
mobilidade e possibilidade de aprendizado, existe um programa de divulgacdo das vagas
internas, porém as oportunidades para os gestores se movimentarem dentro do banco sdo

peguenas.

As pessoas pesquisadas possuem cargos gerenciais de coordenador, gerente, superintendente ou
diretor e trabalham em uma das sete areas detalhadas abaixo. Tais areas sdo representativas para
a organizacdo e propiciam uma diversidade adequada a aplicacdo da pesquisa. Trés dessas areas
fazem parte da unidade de negocio do banco pessoa fisica e as outras quatro sdo estruturas
corporativas, que atendem tanto o banco pessoa fisica, quanto as demais unidades de negécio:

pessoa juridica, cartdes, veiculos e crédito imobiliario.

e Atendimento pessoa fisica — Centrais de atendimento telefonico para clientes do banco e
gerentes de agéncias. Trata-se de uma area mecanica, ou seja, com alto nivel de
padronizacdo, divisdo rigida do trabalho, foco na eficiéncia e alta amplitude de controle.

— Cerca de 3.000 funcionarios.

e Comercial pessoa fisica — As agéncias caracterizam a equipe comercial do banco pelo
contato direto com o cliente. Devido a grande quantidade de funcionarios, esta area
possui alto nivel de padronizacdo e hierarquizacdo, autonomia limitada e as pessoas
executam o que foi concebido por outras equipes. — Aproximadamente 40.000

funcionarios.
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Crédito e cobranca pessoa fisica — Estrutura dedicada a definicdo e operacionalizacdo das
estratégias de concessdo de crédito e de recuperacdo de dividas em atraso. Nas mesas de
crédito e centrais de cobranca, as atividades sdo rotineiras e bem definidas. Ja nas equipes
de politica de crédito e cobranga, a organizagdo é mais informal e as atividades permitem

liberdade na execucdo. — Cerca de 400 funcionarios.

Juridico — Area que lida com as questdes legais do banco; entre muitas atividades,
aplicam o direito bancario para orientar as unidades de negdcio na atuagdo do dia-a-dia.
A érea possui departamentos com processos mecanizados, no entanto, os advogados que
representam o banco nos tribunais seguem uma organizacao informal, com flexibilidade
de horario e possuem alta rede de relacionamento. — Aproximadamente 1.200

funcionarios.

Modelagem e riscos — Area de apoio que desenvolve e atualiza os modelos estatisticos
utilizados pelas unidades de negdcio e que gerencia a posi¢do consolidada de risco do
banco. Trata-se de uma area com atividades flexiveis, disciplina relaxada, sendo que o

produto do trabalho esta proximo do executor. — Aproximadamente 2.000 funcionarios.

Recursos humanos — Nessa area estdo 0s processos relacionados as pessoas, 0 que
envolve contratacdo, folha de pagamento, beneficios, e outros aspectos organizacionais,
como por exemplo, defini¢do de cultura e modelo de desempenho. Boa parte das pessoas
exerce funcbes claras e repetitivas, sendo que 0s executores estdo distantes dos

planejadores. — Cerca de 1.500 funcionarios.

Tecnologia — Estrutura responsavel pelo desenvolvimento e manutencdo de todos os
sistemas do banco, assim como pela infra-estrutura interligada necessaria. Nessa area a
autonomia € ampla, os planejadores sdo também executores e a hierarquia é mais fraca. —

Aproximadamente 6.000 funcionarios
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3.2.4. Coleta dos dados quantitativos
3.2.4.1 Técnica de coleta

A técnica de coleta de dados quantitativos escolhida foi a de levantamento; a pesquisadora
estruturou um questionario utilizando-se de uma ferramenta online de surveys. Esse tipo de
coleta estruturada de dados ocorre por meio de questionarios formais, que apresentam uma
sequéncia de questdes em ordem pré-determinada, visando extrair informacdes especificas dos
respondentes (Malhotra, 2001).

Uma das vantagens desse método é que se pode coletar uma quantidade grande de dados, de
modo versatil, rapido e pouco custoso. Por outro lado, uma desvantagem é a possivel
incapacidade do respondente em fornecer a informacdo desejada, por ndo saber ou por se sentir

desconfortavel com o assunto.

No entanto, o formato padronizado e impessoal do questionario assegura certa uniformidade
entre as mensuracoes, além da confianga pelo anonimato ser maior, permitindo que as pessoas se
expressem mais livremente (Aaker; Day; Kumar, 1995). Vale destacar ainda, que foi adotado o
levantamento por auto-preenchimento, dado que os respondentes preencheram o questionario

sem a presenca e a intervencao da pesquisadora.

3.3.4.2 Instrumento de coleta

Desta forma, o questionario continha 21 perguntas distribuidas em trés partes: a primeira
compreendia um breve mapeamento das informacdes pessoais, a segunda continha questdes
sobre a carreira do executivo e a terceira focava no levantamento especifico sobre tendéncias as
atitudes de carreira sem fronteiras. Ressalta-se ainda que os questionarios ndo solicitavam o
nome do participante e nenhuma outra informacdo de identificacdo, garantindo, assim, a

confidencialidade dos dados.

A parte das informagdes pessoais abrangia alguns dados demogréaficos como idade, estado civil,
presenca de filhos e formacdo académica. A parte sobre a carreira questionava sobre tempo de

carreira, tempo na instituicdo financeira em questdo, quantidade de promogbes nessa
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organizagdo, quantidade de mudancas de area e quantidade de mudancas de empresa por vontade

propria.

Por fim, a terceira parte foi composta por afirmacdes especificas para identificacdo de tendéncia
as atitudes de carreira sem fronteiras. As frases foram extraidas do trabalho de tradugéo e
validacdo de Oliveira et al. (2010) com base na Boundaryless Career Attitudes Scale (BCAS)
desenvolvida por Briscoe, Hall e DeMuth (2006), que visa identificar o nivel das atitudes
compativeis com o modelo de carreira sem fronteiras. O questionario foi aplicado com avaliacao
na escala Likert de 5 pontos, onde 1 representou “ndo me caracteriza” e 5 “me caracteriza

totalmente”. As afirmacdes do BCAS estdo especificadas no anexo 1.

O questionario foi distribuido com o apoio da ferramenta online SurveyMonkey, a qual
possibilitou a personalizacdo do questionario, o envio de link por email, 0 acesso por diferentes
pessoas a0 mesmo tempo, assim como a extracdo dos dados de forma pratica. Para as questdes
pessoais e sobre a carreira, 0s respondentes encontraram uma caixa de multipla escolha com
menu rolante drop-down permitindo uma Unica resposta. J& na parte do BCAS, a escala Likert de
1 a 5 foi disposta em botbes horizontais, possibilitando também a escolha de uma opcéao apenas.
Vale lembrar que ndo houve obrigatoriedade de resposta, para seguir adiante o respondente podia

deixar questdes em branco.

Para algumas perguntas a pesquisadora optou por consolidar as possiveis respostas em faixas.
Por exemplo, para a varidvel idade foram apresentadas as opcdes: até 25 anos, de 26 a 30 anos,
de 31 a 35 anos, de 36 a 40 anos, de 41 a 50 anos e acima de 50 anos. A mesma ldgica foi

aplicada para as variaveis tempo de carreira e tempo de organizacéo.

3.2.4.3 Procedimento de coleta

A pesquisadora, por trabalhar na instituicdo financeira, conseguiu utilizar a intranet do banco
para selecionar possiveis respondentes, uma vez que tal ferramenta possibilita a localizagdo de
funcionérios por areas e cargos especificos, além de disponibilizar informacdes para contato. A
pesquisadora priorizou a facilidade de acesso a algumas pessoas e outras foram escolhidas

aleatoriamente, porém sem método estatistico atrelado. Com o objetivo de garantir a
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representatividade das areas dentro do publico pesquisado, buscou-se respondentes suficientes
para permitir que cada area representasse no minimo 10% do total da base. Esperava-se assim,
obter 100 questionarios respondidos, o que daria em torno de 14 por area, com no minimo de 10

cada uma.

Com a lista do publico potencial das sete areas estudadas em maos, a pesquisadora enviou um
email solicitando a colaboragéo das pessoas para o estudo. O email foi escrito em tom pessoal e
continha informacBes gerais sobre a pesquisa e Seus objetivos, explicando brevemente o
questionario, apresentando uma estimativa de tempo de resposta, ressaltando o ponto da
confidencialidade e, por fim, mostrava o link de acesso e os contatos da pesquisadora. Ainda era
citada no email a data limite, em torno de 10 dias p6s envio. Os emails foram enviados por area
para facilitar o controle e, dois dias antes da data limite, a pesquisadora mandou um lembrete por

email reforcando a mensagem anterior.

Apesar da solicitacdo pela participacdo, os respondentes deveriam estar pré-dispostos a
contribuir, respondendo a pesquisa de forma espontanea e ndo coagidos a fazé-lo, para que se

minimizasse a possibilidade de se obter respostas distorcidas (Aaker; Day; Kumar, 1995).

3.2.5. Coleta dos dados qualitativos

O método de coleta dos dados qualitativos escolhido foi a entrevista exploratoria semi-
estruturada. Essa forma de entrevista se distingue tanto da entrevista de levantamento
estruturado, discutido nesse trabalho na subsecdo 4.2.4, quanto da conversacdo continuada
existente na etnografia, no qual o objetivo é aprofundar o conhecimento do local e da cultura dos
entrevistados (Bauer; Gaskell, 2002).

As entrevistas semi estruturadas séo apropriadas para obter a opinido e a visdo do entrevistado
sobre o topico estudado. Elas ainda permitem que a investigacdo transcorra mais livremente e
possibilitam que pontos ndo investigados diretamente sejam levantados pelo entrevistado. Além
disso, a entrevista individual € adequada quando o assunto envolve certo grau de sensibilidade
por parte do entrevistado, como € o caso dessa pesquisa, que aborda aspectos pessoais e

profissionais no mesmo assunto, a carreira do individuo (Bauer; Gaskell, 2002).
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Yin (2005) sugere alguns pontos fracos desse tipo de fonte de evidéncia, como 0s possiveis
vieses devido a questdes mal-elaboradas, as imprecisdes devido ao esquecimento do entrevistado
e ainda o efeito da reflexibilidade, quando o entrevistado d& ao entrevistador o que ele quer

ouvir.

A pesquisadora selecionou pessoas que responderam o email do questionario de forma receptiva,
disponibilizando tempo caso houvesse necessidade de coleta de outras informacGes. Dessa
forma, varias pessoas foram abordadas, mas a realizagdo da entrevista dependeu da
disponibilidade das agendas de ambos. Onze pessoas foram entrevistadas, sendo duas das areas
de riscos e modelagem, juridico, crédito e cobranca e tecnologia e uma pessoa das areas de

atendimento, comercial e recursos humanos.

De forma geral, as entrevistas iniciaram-se com uma breve explicacdo sobre o tema do trabalho,
citacdo sobre a confidencialidade das informagfes e pedido de autorizacdo para gravacdo da
conversa. No corpo principal estavam os assuntos especificos sobre carreira, envolvendo
atividades, competéncias, significado do trabalho e satisfacdo com a propria carreira. No
fechamento, o entrevistado poderia abordar algum ponto que entendia ser relevante e a
pesquisadora encerrava com o agradecimento. O roteiro de entrevista completo encontra-se no

anexo 2 desse trabalho.

3.2.6. Andlise dos dados qualitativos

A técnica da andlise de contetdo foi escolhida como forma de se analisar os textos transcritos
das entrevistas. Trata-se de uma técnica que trabalha a palavra, permitindo de forma prética e
objetiva produzir inferéncias do conteddo da comunicacdo de um texto replicaveis ao seu
contexto. Nesta técnica, o texto € o meio de expressdo do individuo, no qual o pesquisador
categoriza palavras ou frases que se repetem, inferindo uma expressdo que as representem
(Caregnato; Mutti, 2005).

Bardin (1977) afirma que a analise de conteddo é um conjunto de técnicas de analise das
comunicacBes que visa obter, por meio de procedimentos e descri¢cdo de conteldo, indicadores

(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos aos contextos da
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recepcdo das mensagens. A técnica trabalha o contetdo, se relaciona com a materialidade
linguistica por meio das condi¢Ges empiricas do texto, estabelecendo assim categorias para sua

interpretacao.

Desta forma, a pesquisadora realizou a transcrigdo das entrevistas e buscou identificar aspectos
que representassem os principais assuntos abordados: sentido do trabalho, responsabilidade pela
carreira e as competéncias know-why, know-how e know-whom. Além disso, foram identificados
temas em comum dentro das entrevistas relevantes a pesquisa, com 0s quais, subsecdes foram

criadas visando esclarecé-los e exemplifica-los.

No entanto, vale ressaltar que a pesquisa qualitativa sofre analise de dados de forma indutiva,
pois 0s pesquisadores criam seus proprios padrdes, categorias e organizam os dados de forma
abstrata. Além disso, a forma de investigacdo € interpretativa, dado que os pesquisadores fazem
uma interpretacdo do que enxergam, ouvem e entendem, o que pode influenciar os resultados

apresentados.

3.2.7. Anélise dos dados quantitativos

O processo de andlise dos dados incluiu a compilacdo dos mesmos, os calculos estatisticos
descritivos adequados a pesquisa, como media, mediana, desvio padrédo, disperséo e frequéncia
dos dados, além da interpretagdo desses nimeros frente ao objetivo da dissertagdo. Com o intuito
de caracterizar individuos com tendéncias as carreiras tradicional e sem fronteiras, procurou-se
entender por meio de correlacdo dos dados, se algumas variaveis discriminavam os resultados
obtidos. Para ajudar nesse trabalho, foram realizadas também algumas anélises de subgrupos, por
exemplo, observou-se separadamente os resultados dos extremos, casos com as menores e
maiores tendéncias a carreira sem fronteiras. Os resultados relevantes foram descritos e

detalhados nas secOes seguintes.
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3.2.8. Limitacgdes metodologicas do estudo

De forma geral, esta pesquisa apresenta algumas limitacdes. A principal delas € a
impossibilidade de se fazer generalizacdes dos resultados encontrados para outras instituicbes

financeiras ou mesmo para outras areas dentro do banco estudado.

Uma consideragdo importante do método utilizado é que os resultados dependem fortemente da
cooperacao dos participantes a responderem o questionario e as perguntas da entrevista de forma

sincera e completa.

Outra limitac&do esta associada a subjetividade da pesquisadora no processo das entrevistas, o que
pode afetar a interpretacdo dos resultados. No entanto, as limitagdes citadas sdo pontos

intrinsecos do procedimento de pesquisa e ndo se caracterizam como um problema.
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4. ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os dados obtidos na pesquisa de campo. No primeiro momento, os dados
quantitativos adquiridos com o formulédrio sdo apresentados, utilizando-se de estatistica
descritiva das principais informagdes. Em um segundo momento, o material coletado nas
entrevistas é exposto em subsec¢des, de acordo com temas relevantes desvendados pela analise de

contetdo. O capitulo permite a percepcao dos primeiros indicios das atitudes dos respondentes.

4.1. Apresentacdo dos dados quantitativos
4.1.1. Perfil dos respondentes

A quantidade de pessoas para responder o questionario foi definida considerando uma margem
de seguranca dada a dificuldade para obter retorno. Desta forma, a pesquisadora enviou email
com link para 220 individuos distribuidos nas sete areas de negocio e obteve um retorno de 60%,
tendo assim 133 formularios preenchidos. Deste total, sete formularios foram desprezados por

haver perguntas sem respostas e a base final para analise ficou com 126 casos.

A andlise dos dados quantitativos teve inicio na observacdo das informagdes pessoais dos
respondentes, presentes na primeira parte do formulario. Todas as varidveis apresentaram
concentracdo de respostas, permitindo uma caracterizagdo breve e clara da amostra pesquisada.
Em torno de 53% das pessoas possuem de 31 a 50 anos, sdo casadas, tem filhos e fizeram pos-
graduacdo (lato sensu), mestrado ou doutorado. A tabela 3 apresenta mais detalhes das
caracteristicas demograficas dos respondentes.
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Tabela 1: Ttens demograficos

Faixa Etaria Quantidade % Formacio Académica Quantidade %
Até 25 anos 1 1% Superior Incompleto 1 1%
26 a 30 anos 11 2% Superior Completo 11 2%
31 a 35 anos 39 31% Pos Graduacio o0 71%
36 a 40 anos 27 21% Mestrado 23 18%
41 a 50 anos 42 33% Doutorado 1 1%
Acima de 50 anos 6 5%

Estado Civil Quantidade % Possui filhos Quantidade %o
Casado(a) o8 78% Sim 86 68%
Divorciado(a) 2 2% Nio 40 32%
Solteiro(a) 23 18%

Outros 3 2%

Fonte: Elaborado pela autora

A anélise continuou com a observacao das informacg6es profissionais, inseridas na segunda parte
do formulario. Na tabela 4 é possivel ver a distribuicdo dos respondentes pelas areas estudadas,
cargos, tempo de carreira e tempo na instituicao financeira. Conforme observado, apenas a area
de crédito e cobranca apresentou maior participagao no total das respostas dada proximidade da

pesquisadora com as pessoas, 0 que gerou maior estimulo para resposta.

Vale destacar que quase 80% das pessoas possuem mais de 10 anos de carreira, assim estao
percorrendo suas trajetorias profissionais, tracadas pelas escolhas feitas. Com relagdo ao cargo
atual, o nivel de gerente é 0 mais representativo, no entanto, todos os respondentes lideram

equipes e desempenham a funcdo de gestéo de pessoas.
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Tabela 2: Informagfes profissionais

Areade Atuagio  Quantidade

Atendimento 14
Comercial 18
Crédito e Cobranca 31
Juridico 17
Modelagem e Riscos 13
Fecursos Humanos 18
Tecnologia 15

Tempo de Carreira  Quantidade

Até 5 anos

De 5 a 10 anos
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos

Acima de 20 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda dentro da segunda parte do questionario e com 0 intuito de continuar 0 mapeamento da
populacdo estudada, € apresentada uma visdo da mobilidade dos respondentes (tabela 5), que
envolve movimentacdes de cargo e mudancas de area dentro do banco, além de trocas
voluntarias de organizacdes. Observa-se que apenas 37% das pessoas trabalharam somente na
instituicdo financeira pesquisada e apenas 13% néo tiveram nenhum tipo de mudanca de area
dentro da organizacdo. Assim, fica claro que a mobilidade entre empresas ou areas atingiu quase

todos os respondentes: a maioria das pessoas ja experimentou a transi¢ao entre organizagdes ou

pelo menos entre &reas do banco.
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20
37
19
41

%
11%
14%
259,
13%
10%
14%
12%

%
7%
16%
29%
15%
33%
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Cargo Atual
Coordenador
Gerente

Superintendente
Diretor

Tempo de Banco
Até 5 anos

De 5 a 10 anos
De 10 a 15 anos
De 15 a 20 anos

Acima de 20 anos

Quantidade
37
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Quantidade
17
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Tabela 3: Itens de mobilidade

Promocées no Banco Quantidade
Nenhuma 10
la3i 46
4ab 43
Ta? 18
10 ou mais g

Mudangas de Areas no Banco Quantidade

MNenhima 17
la3 45
4a6 35
7a9 15

10 ou mais 14

Mudancas de Organizacio Quantidade

MNenhuma 47
1 30
2 22
3
4 5
5 ou mais 11

Fonte: Elaborado pela autora

4.1.2. Atitudes dos individuos frente a carreira

No questionario aplicado, as afirmacfes do terceiro bloco visavam identificar tendéncia as
atitudes de carreira sem fronteiras (BCAS). Assim, as questdes de 1 a 6 mediam essa tendéncia
de forma direta; quanto maior a nota na escala Likert, mais tendéncia as atitudes de carreira sem
fronteiras. Enquanto que, as questdes de 7 a 10 mostravam-se em escala invertida, quanto maior

a nota, menos tendéncia as atitudes de carreira sem fronteiras. Abaixo a média, mediana e desvio

padrdo de todas as questdes do formulario.
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Tabela 4: Pontuagdo por afirmacéo do formulario

Mediana Média Desvio Padréo
1. Eu gosto de atividades que requeiram que eu 4,00 3,42 1,14
trabalhe fora da organizacao.
2. Eu gosto de atividades que requeiram que eu 5,00 4,48 0,67
trabalhe além de meu prdprio departamento.
3. Eu gosto de trabalhar com pessoas fora da 4,00 3,96 0,87
minha organizacdo (com clientes, fornecedores,
parceiros, 6rgaos reguladores).
4. Eu gosto de trabalhos que requeiram que eu 4,00 3,92 0,88
interaja com pessoas em varias organizacoes
diferentes.
5. No passado busquei oportunidades que 3,00 3,02 1,30

permitem que hoje eu trabalhe fora da
organizagao.

6. Eu me sinto revigorado em novas 5,00 4,54 0,69
experiéncias e situacdes.

7. Eu me sentiria muito desorientado se nao 2,00 2,10 1,22
pudesse trabalhar para a organizacéo na qual
trabalho atualmente. (*)

8. Eu prefiro permanecer em uma organizacgao 3,00 2,79 1,20
com a qual estou familiarizado a buscar
oportunidades em outro local de trabalho. (*)

9. Se a organizacdo para a qual trabalho 2,00 2,47 1,31
oferecesse empregos que durassem a vida toda,
eu jamais desejaria trabalhar para outras
organizacoes. (*)

10. O meu ideal de carreira seria trabalhar em 2,00 2,27 1,27
uma Unica organizacao. (*)

Fonte: Elaborado pela autora
(*) Escala invertida do restante do formulario

Desta forma, um tratamento nos dados foi necessario para facilitar a analise e permitir a
comparagdo das notas totais dos individuos. Assim, a pesquisadora inverteu a escala das questdes
de 7 a 10 e fez a somatoria das notas das 10 perguntas para cada respondente. Essa somatoria das
notas foi chamada de “pontuagdo”, e poderia oscilar de 10 pontos; o que mostraria forte
tendéncia a carreira tradicional, a 50 pontos; significando forte tendéncia a carreira sem

fronteiras.
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No gréafico 1 é possivel observar a distribuicdo dos respondentes por faixa de pontuagdo. Trata-se
de um histograma assimétrico, sendo moderadamente inclinado para a esquerda. Isso demonstra
uma tendéncia geral, de toda a amostra, as atitudes de carreira sem fronteiras, ja que quase 90%

dos respondentes tiveram pontuacéo acima de 30, 0 que seria 0 ponto neutro.

Histograma
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Grafico 1: Histograma da variavel pontuacio
Fonte: Elaborado pela autora

4.1.3. Diferencas entre as &reas em relaco as atitudes frente a carreira

Apesar da tendéncia geral as atitudes de carreira sem fronteiras, existe diferenca de pontuagdo
entre as areas. Ao compara-las, € possivel identificar que algumas se destacam por apresentarem
mais atitudes de carreira tradicional, outras por terem mais atitudes de carreira sem fronteiras e,

por fim, algumas por estarem em um cenario obscuro, de dificil identificacdo.

A média da variavel pontuacdo para toda a amostra foi de 37,71, sendo que a area de recursos
humanos apresentou a menor pontuacdo, indicando maior inclinacdo a atitudes de carreira
tradicional frente as outras areas. Também foi observado que as areas de tecnologia e riscos e

modelagem apresentaram as maiores pontuacfes, mostrando maior tendéncia a atitudes de
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carreira sem fronteiras. Para as demais areas que ficaram no meio do ranking, os resultados ndo

sdo tdo claros, mesmo com pontuagdes acima de 30.

Tabela 5: Pontuacdo das areas
Meédia Pontuagdo Desvio Padrdo

Recursos Humanos 3428 5,05
Comercial 36,72 6.58
Crédito e Cobranca 36.87 5.93
Atendimento 38.21 4,56
Juridico 38.71 5.77
Modelagem e Riscos 39.62 6.56
Tecnologia 41,53 485
Total geral 37.71 594

Fonte: Elaborado pela autora

Pontuacdo porarea
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Gréfico 2: Dispersédo da pontuagéo por area
Fonte: Elaborado pela autora
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4.1.4. Analise dos casos extremos

A diferenca entre as areas apresentada na secdo anterior pode ser evidenciada com a anélise
separada dos casos extremos do histograma. Os 12 casos de individuos com pontuacéo de 46 a
50 e os 13 com pontuagdo menor ou igual a 30 foram analisados com o intuito de encontrar
similaridades nas caracteristicas dos respondentes.

O grupo de individuos com fortes atitudes de carreira sem fronteiras representa 10% do total dos
respondentes. No entanto, ao se observar a participacdo dos casos extremos no total das areas,
percebe-se uma representatividade distinta entre elas. Os casos extremos na area de tecnologia
representam 27%, ou seja, S0 mais representativos que nas demais, reforcando a observagédo do
item anterior de forte tendéncia dessa area a carreira sem fronteiras. Em seguida, aparece a area
de modelagem e riscos com 23%, a segunda maior participacdo dos extremos de carreira sem

fronteiras entre seus respondentes.

Tabela 6: Areas - Casos com pontuacdo 46-30 (Carreira sem fronteiras)

Distribuicdo | Distribuicio | Representatividade

Area atual de atnacio dos extremos Total dos extremos
Atendimento 14

Comercial 18

Crédito e Cobranca 2 31 6%
Juridico 3 17 18%
Modelagem e Riscos 3 13 23%
Recursos Humanos 18 0%
Tecnologia 4 15 27%
Total geral 12 126 10%

Fonte: Elaborado pela autora

Por outro lado, no grupo dos casos extremos com tendéncia a carreira tradicional, que também
representam 10% do total da base de respostas, os destaques s&o outros. A area de recursos
humanos é a que possui maior representatividade desses extremos entre seus respondentes, 22%,
corroborando com a conclusdo do item anterior, na qual sugere a tendéncia dessa area a carreira
tradicional. Crédito e cobranca, com 16%, mostra-se como a segunda area onde 0s extremos com

tendéncia a carreira tradicional sdo mais expressivos que a média.
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Tabela 7: Areas - Casos com pontuacio <= 30 (Carreira tradicional)

Distribuicdo | Distribuicio | Representatividade
Area atual de atuacio dos extremos Total dos extremos
Atendimento 1 14 7%
Comercial 1 18 6%
Crédito e Cobranca 5 31 16%
Juridico 17 0%
Modelagem e Riscos 1 13 8%
Eecursos Humanos 4 18 22%
Tecnologia 1 15 7%
Total geral 13 126 10%

Fonte: Elaborado pela autora

Outra caracteristica de destaque entre 0s extremos é o tempo de trabalho no banco estudado. No
grupo com atitudes de carreira sem fronteiras, 0s casos extremos sao mais representativos nas

faixas “menos de 5 anos” e “de 5 a 10 anos” de banco, com 18% e 17%, respectivamente.

J& no grupo com atitudes de carreira tradicional, a faixa “acima de 20 anos de banco” apresenta a
16%. grupo,

representatividade acima da media, “menos de 5 anos” com 12% e “de 10 a 15 anos” com 11%,

maior representatividade, Ainda neste outras duas faixas possuem

0 que, de certa forma, enfraquece a visao de quanto mais tempo de casa, mais atitudes de carreira

tradicional.

Tabela 8: Tempo de trabatho - Casos com pontnagio 46-30 (Carreira sem fronteiras)

Distribuicdo | Distribuicio | Representatividade
Tempo de trabalho no banco | dos extremos Total dos extremos
Menos de 5 anos 3 17 18%
De 5 a 10 anos 5 30 17%
De 10 a 15 anos 36 0%
De 15 a 20 anos 1 11 Q%
Mais de 20 anos 3 32 9%
Total geral 12 126 10%

Fonte: Elaborado pela autora
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Tabela 9: Tempo de trabalho - Casos com pontuagio <= 30 (Carreira tradicional)

Distribuicdo | Distribuicio | Representatividade
Tempo de trabalho no banco| dos extremos Total dos extremos
Menos de 5 anos 2 17 12%
De 5 a 10 anos 2 30 7%
De 10 a 15 anos 4 36 11%
De 15 a 20 anos 11 0%
Mais de 20 anos 5 32 16%
Total geral 13 126 10%

Fonte: Elaborado pela autora

Em linhas gerais, os dados quantitativos indicam que o grupo extremo com atitudes de carreira
sem fronteiras é caracterizado por individuos das areas de tecnologia e riscos e modelagem,
assim como por aqueles com menos de 10 anos de banco. Enquanto que, 0 grupo extremo com
atitudes de carreira tradicional € representado por individuos da area de recursos humanos e

pelos que possuem mais de 20 anos de banco.

4.2. Anélise dos dados qualitativos

As proximas secdes apresentam assuntos evidenciados por meio da anélise de conteudo das

entrevistas e que sdo relevantes para essa dissertagéo.

4.2.1. Sentido do trabalho

A pesquisa de campo revelou resultados que podem ser associados ao conceito de sentido do
trabalho. O sentido do trabalho é um componente da realidade social construida e reproduzida,
que interage com diferentes varidveis pessoais e sociais e influencia as acfes das pessoas e a
natureza da sociedade em um dado momento historico (WOW, 1987). Segundo Antunes (2000),
para que o individuo tenha uma vida dotada de sentido, é necessario que encontre realizacdo no

trabalho. Se o trabalho for auto-determinado, sera também dotado de sentido ao possibilitar o uso
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auténomo do tempo livre que o ser social necessita para se humanizar e se emancipar em seu
sentido mais profundo. Morin (2002) indica algumas condi¢des para que o trabalho tenha
sentido: ter variedade e ser desafiador; possibilitar aprendizagem continua; permitir autonomia e
deciséo; possibilitar reconhecimento e apoio; trazer uma contribuic¢éo social e permitir um futuro

desejavel. Algumas dessas condi¢cdes foram observadas diretamente na pesquisa.

Os gestores entrevistados atribuem sentido ao trabalho quando esse Ihes proporciona autonomia
e liberdade para decidir. De fato, os individuos sentem necessidade de ter certo grau de liberdade
dentro da sua area de atuacdo, independente do cargo que possuam e da funcdo que exercam.
Segundo dois entrevistados:

“A Central esta na minha mao, tenho autonomia para definir as acoes,
implanta-las e medir o resultado. Isso € muito bom, as decisGes sdo rapidas”.
(Gerente de Atendimento)

“Gosto de ter liberdade para fazer coisas diferentes e chegar ao resultado.
[...] Fazer isso com uma equipe de alta performance, potencializa minha
energia para o trabalho”. (Superintendente de Crédito e Cobranga)

Outros gestores entrevistados percebem o significado do trabalho quando se envolvem com
atividades relacionadas a construir equipes e desenvolver pessoas. A evolugdo do aprendizado e
da carreira dos funcionarios parece causar um sentimento de realizacdo no gestor. Segundo um

entrevistado:

“Construir equipes, desenvolver pessoas, ver minhas ex-estagiarias como
advogadas seniores, é a grande recompensa”. (Gerente do Juridico)

Por outro lado, um dos entrevistados localizou o sentido do trabalho fora da organizagéo,
indicando que o trabalho faz mais sentido quando contribui para a sociedade de forma mais

direta. Conforme declarou:

“Eu gosto muito de trabalhar com a parte social, de trabalhar para ter
impacto positivo na sociedade e € disso que sinto falta aqui no banco. O
objetivo do banco é gerar valor, ganhar dinheiro, até tem algo de
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sustentabilidade, mas ndo é o objetivo do banco”. (Coordenador de Riscos e
Modelagem)

Assim, de forma geral, constata-se que entre os entrevistados, o trabalho que faz sentido instiga
no momento da execugédo e permite que o profissional tenha autonomia, possa pensar e usar sua
criatividade. Tais caracteristicas aparecem na literatura sobre o sentido do trabalho como aquelas
presentes em um trabalho que faz sentido. Além disso, essas caracteristicas estdo também
relacionadas as carreiras sem fronteiras, nas quais o sucesso € medido, entre outros fatores, pelo
sentido pessoal atribuido ao trabalho (Sullivan, 1999). Portanto, entende-se que, carreiras sem
fronteiras tem maior possibilidade de oferecer ao individuo sentido no trabalho e

consequentemente, satisfacdo e sucesso na carreira subjetiva.

4.2.2. Competéncias know-why

Uma das competéncias requeridas nas carreiras sem fronteiras esta fortemente relacionada ao
conceito abordado na subsecdo anterior. O fato dos gestores exercerem um trabalho com
possibilidade de ter sentido pode ser importante no desenvolvimento da competéncia know-why
(Lacombe, 2005). Essa, por sua vez, evidencia 0s motivos, 0s interesses e as expectativas dos

gestores frente a carreira e o nivel de identificacdo com o trabalho e com a organizacé&o.

De forma quase unanime, os gestores demonstram grande interesse por desafios no trabalho e
expansdo de seus conhecimentos. Os individuos preferem estar em um ambiente desafiador, onde
novos projetos aparecam constantemente, exigindo diferentes habilidades e permitindo
desenvolvimento. Atividades rotineiras e monotonas ndo sdo vistas como oportunidades de
aprendizado. Um exemplo é a nova metodologia de trabalho implantada na area de modelagem,
onde existe um pool de pessoas e para cada projeto um grupo é formado e um lider nomeado
especificamente para a atividade em questdo. Essa rotatividade dos grupos, dos assuntos e dos
lideres enriquece as discussdes de trabalho e forma pessoas multi-skills, as quais poderdo atuar

em varias atividades. De acordo com um entrevistado:

“Os desafios sdo muito legais, quando conseguimos atingi-los a sensac¢éo de
superacao é muito grande. Além disso, a dindmica do negocio bancério € bem
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interessante, pois ndo permite que o trabalho se torne estavel e monétono.
Vocé ndo atua sé nos aspectos estritamente juridicos, vocé tem relacionamento
com muitas areas, precisa aprender sobre a parte financeira, sobre lideranca,
gestao de pessoas. O aprendizado para mim € muito motivador”. (Gerente do
Juridico)

Os entrevistados também apontam a gestdo de pessoas como um assunto de interesse. A
lideranca da equipe e a voz de comando podem proporcionar sentimento de status e poder, além
de gerar realizacdo no gestor, por meio do desenvolvimento dos individuos. Assim, a gestdo de
pessoas esta no escopo de um trabalho que faz sentido e é um elemento de motivacao para alguns

gestores. Segundo um entrevistado:

“Eu percebi que meu grande sonho, meu objetivo de carreira € me consolidar
como um lider, um gestor, independente da atividade que eu faca. Hoje para
mim, liderar grupos cada vez maiores é uma motivacdo e um objetivo™.
(Superintendente de Crédito e Cobranca)

Deste modo, as competéncias know-why levantadas sugerem certa proximidade as caracteristicas
de carreira sem fronteira, devido ao foco no aprendizado e desafio continuo. Além disso, 0s
elementos sugerem uma identificacdo grande com o trabalho, ja que os gestores mencionaram o
que gostam de fazer com facilidade e de forma enfatica. Em nenhum momento foram citadas
motivagdes que se aproximassem das caracteristicas de carreira tradicional, como estabilidade ou

seguranca no trabalho.

4.2.3. Relacdo entre trabalho e vida pessoal

Apesar da relacdo entre trabalho e vida pessoal ndo ter surgido nas entrevistas como uma
motivacdo explicita, o assunto foi abordado pelos gestores e merece ser discutido pelo seu
impacto nas decisdes de carreiras. Aurel e Lefter (2008) afirmam que o conceito popular de
carreira é claramente relacionado somente ao trabalho, mas que esse deveria ser amplo o
suficiente para incluir também o estilo e as condi¢fes de vida do individuo, j& que aspectos

pessoais exercem forte influéncia na carreira profissional. Quando o equilibrio entre trabalho e
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vida pessoal é fraco, o conflito pode surgir e resultar em satisfagdo reduzida com a vida e com o
trabalho, aumento do esgotamento, menor comprometimento e maior propensdao a troca de

emprego (Allen; Day; Kumar, 2000).

Alguns gestores entrevistados atribuem forte importancia a divisdo adequada do tempo entre
trabalho e atividades pessoais. Eles ressaltam a preocupacdo sobre o assunto e a intencéo de sair
da instituicdo financeira pesquisada, dado o desequilibrio existente hoje. Conforme dois

entrevistados:

“Ja pensei em olhar para fora do banco, mais pelo estilo de vida que hoje nés
temos aqui.” (Gerente de Tecnologia 1)

“Eu busco um clima agradavel de trabalho, onde eu possa me desenvolver, e 0
equilibrio entre a vida pessoal e a profissional. E importante para mim estar
com minha filha de trés anos”. (Gerente de Tecnologia 2)

Por outro lado, alguns gestores admitem trabalhar demais, estar conectados no email todo tempo
e ndo medir esforcos para obter reconhecimento. No entanto, essa dedicacdo intensa néo e algo
que os incomodem, eles entendem como parte do processo para atingir seus objetivos de carreira.

Segundo dois entrevistados:

“Sou uma pessoa ansiosa, workaholic, gosto do que eu faco, gosto de
trabalhar sob pressédo, gosto do ambiente formal. Sei que para chegar onde eu
quero, e vou ter que fazer e aprender muito. Eu acordo todo dia pensando que
€ mais uma etapa para meu objetivo final. (Gerente de Crédito e Cobranga)

“Eu tenho uma dificuldade muito grande hoje de conciliar minha vida pessoal
com a profissional. Isso esté ligado a minha incapacidade de impor limites em
uma serie de fatores. A ansia pelo reconhecimento me causa um custo pessoal
enorme, com consequéncias cada vez maiores. Eu nunca vislumbrei me tornar
diretor; acho que por perceber que nesse proximo passo, o dinheiro é tdo mais
alto que me faria ficar ainda mais incapaz de sair. Ainda tenho medo de n&o
saber parar e ter problemas de saudes sérios, um infarto por exemplo”.
(Superintendente de Crédito e Cobranca)
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Dessa forma, fica evidente que a conciliagdo adequada entre vida profissional e pessoal é dificil
de obter dentro da organizacao, devido ao ritmo de trabalho, as pressdes sobre as pessoas e ao
dinamismo do negdcio. Nesse cendrio, existem gestores que valorizam a qualidade de vida e
sofrem pela dificuldade de obté-la, e outros que encaram o esforco demasiado ao trabalho de
forma mais natural, como uma etapa necessaria para o alcance dos objetivos, mesmo com um

custo pessoal envolvido.

Essa diferenca de valorizacdo entre aspectos da vida interfere na conducdo da carreira pelo
individuo. Os gestores que apreciam a qualidade de vida sdo mais susceptiveis a sair da
organizacdo e experimentar outras formas de trabalho. Portanto, esses sdo mais propensos a
desenvolver carreiras sem fronteiras, ja que a conciliacdo das necessidades pessoais,
profissionais e familiares € uma das caracteristicas desse tipo de carreira. Em contrapartida,
gestores com dedicacdo profunda ao trabalho mostram-se mais vinculados a organizacao, seu
ambiente, sua forma de trabalho e seus meios de reconhecimento, tornando-os assim mais

préximos a carreira tradicional.

4.2.7. Satisfagdo com a carreira

Nas entrevistas 0s gestores destacaram sua satisfacdo ou insatisfacdo com a carreira propria.
Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) estudaram o comportamento e a motivacdo das pessoas
dentro das empresas e afirmaram que a satisfacdo é funcdo dos fatores motivadores, que sdo
compostos pelas atividades desafiadoras, pelo reconhecimento e desenvolvimento. Ao ponto que
a insatisfacdo depende do ambiente, da supervisdo, dos colegas, da seguranca no trabalho, que
sdo os fatores higiénicos. Segundo eles o oposto da insatisfacdo, ndo é a satisfacdo, mas a
auséncia de insatisfacdo. Isso significa que aquilo que insatisfaz a pessoa, quando ausente néo a

satisfaz, sdo pontos vistos como obrigacGes da empresa.

Dos onze gestores entrevistados, nove disseram estar satisfeitos com sua propria carreira,
gerando um indice de satisfacdo de 82%. Eles disseram gostar bastante do trabalho dentro da
instituicdo financeira e as raz0es englobam entre outros fatores: ter um trabalho que faca sentido
e ser reconhecido. Alguns gestores afirmam que receberam desafios dentro da organizacao,

trabalharam bem e tiveram as devidas recompensas. Um exemplo é uma gerente entrevistada da
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area de tecnologia, que entrou no banco como trainee, em 7 anos virou gerente e teve

oportunidade de trabalhar na Argentina e em Luxemburgo. Segundo ela:

“Me sinto satisfeita com a carreira no banco, pois fui recebendo os desafios
que procurava e as recompensas proporcionais pelas entregas. Sempre quis
ter oportunidade de crescer e até 0 momento as coisas estdo dando certo”.
(Gerente de Tecnologia 1)

Outro exemplo é um entrevistado de riscos e modelagem que tem 25 anos, estd no banco ha

quatro, mudou uma vez de area e agora possui o cargo de coordenador. Segundo ele:

“Estou muito satisfeito com minha carreira, ndo tenho do que reclamar. O
banco para mim foi muito bom até agora, entreguei bastante resultado e fui
reconhecido. Gosto do que eu faco, entdo tem sido uma troca boa™.
(Coordenador de Riscos e Modelagem)

Por outro lado, os gestores que se disseram ndo satisfeitos com a carreira ndo citaram causas
como problemas de relacionamento, ndo adaptacéo as atividades ou clima organizacional, eles se
remeteram mais fortemente ao cargo e a dificuldade de conciliacdo entre vida profissional e

pessoal. Conforme um entrevistado:

““Sendo bem sincero, eu queria estar além do cargo de gerente, ja queria estar
em uma posicao acima™. (Gerente de Tecnologia 2)

Portanto, as entrevistas indicam que os fatores higiénicos da organizagéo satisfazem o total da
amostra pesquisada, enquanto os fatores motivadores ndo atendem 18% desses gestores. Nesses
casos pode existir uma lacuna entre as expectativas do individuo e da organizacdo, dado que a

harmonia entre os interesses € um elemento forte para a satisfagdo na relagéo.

4.2.4. Competéncias know-how

Para o know-how; outra competéncia necessaria nas carreiras sem fronteiras; é importante

monitorar as constantes mudancas nas organizacGes e no mercado e se adaptar por meio da
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atualizacdo dos conhecimentos e das habilidades. Na pesquisa de campo, 0s gestores revelaram

as habilidades indispensaveis para o desempenho do trabalho dentro da instituicdo financeira.

A competéncia indicada pelos gestores como a mais essencial foi facilidade de relacionamento,
que envolve o trabalho em equipe e a construcdo de parcerias. Na visdo das pessoas ninguém
consegue trabalhar sozinho no banco, as areas dependem umas das outras para realizar o

trabalho. Conforme as palavras de um entrevistado:

“As pessoas precisam ter facilidade de relacionamento, tem que saber se
comunicar muito bem, traduzir a linguagem técnica para uma linguagem mais
amigavel. E essencial ter parceria com outras areas. Precisam também ter
dinamismo para lidar com todas as demandas do dia-a-dia”. (Gerente de
Tecnologia 2)

Assim como a construcdo de parceria, a habilidade de negociacdo € relevante. Saber negociar
prazos, atividades, quantidade de pessoas na equipe torna-se trivial para 0 bom andamento do

trabalho, como cita um gestor:

“Capacidade de negociacdo é muito importante, hoje quem ndo tem essa
competéncia aqui dentro, ndo sobrevive. Vocé nao depende sé de vocé para
realizar um projeto”. (Gerente de Crédito e Cobranca)

A comunicacdo também se mostra como uma competéncia requerida para os entrevistados,
principalmente para gestores de grandes equipes como € 0 caso nas areas de atendimento,
comercial e crédito, por exemplo. Os gestores indicam que é importante saber se comunicar com

publicos diferentes e usar linguagem adequada conforme o forum. Segundo um entrevistado:

“A linguagem para se reportar a um diretor é uma, para lidar com uma
equipe técnica € outra e para usar em uma central de atendimento é uma
terceira, e bem diferente. Fiz uma campanha motivacional logo que cheguei
baseada no delta de desempenho dos atendentes e foi um fracasso porque néo
sabiam o que significava delta”. (Gerente de Atendimento)

Dentro deste cenério, a lideranga de equipes além de ser uma motivacao para alguns gestores, é

indicada também como uma competéncia necessaria para atuagdo na instituicdo financeira, dado
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que todos os entrevistados sdo hoje gestores de pessoas. Eles refletem sobre como manter o time
motivado e alinhado com os objetivos da area, sobre o desenvolvimento das pessoas, sobre suas
habilidades e potencial de entrega, entre outros assuntos relevantes relacionados as equipes.

Conforme um entrevistado:

“Lideranca é fundamental, o intuito é fazer com que as pessoas queiram fazer
seu trabalho, sem que fagam nada obrigados, que vistam a camisa. Além disso,
comunicacdo e relacionamento também sdo essenciais™. (Gerente do Juridico)

Outras competéncias ainda foram apontadas pelos entrevistados, como visdo sistémica e
raciocinio logico, que tornariam possivel enxergar o cenario, tomar decisdes alinhadas com a

estratégia e visualizar causa e consequéncia dos projetos e atividades.

Desse modo, todas as competéncias know-how reveladas podem ser utilizadas em quase todas as
organizacdes. N&o se tratam de competéncias técnicas, especificas da instituicdo financeira
pesquisada, sdo competéncias transportaveis, o que favorece a construcdo de carreiras sem

fronteiras.

4.2.6. Competéncias know-whom

Nas entrevistas ainda foi possivel evidenciar as competéncias know-whom, a terceira e ultima
competéncia requerida para as carreiras sem fronteiras. O desenvolvimento do know-whom
refere-se a construcdo de uma rede de relacionamento na vida profissional, para troca de

informag&o e conhecimento, visando beneficio matuo.

Os gestores entrevistados reconhecem o papel das relagdes interpessoais na carreira. O network
que as pessoas estabelecem no ambiente de trabalho, em cursos ou em qualquer outra situagdo
que permita a troca de experiéncias profissionais, aumentam as chances de novas oportunidades
de trabalho aparecer no futuro. A importancia do network fica clara nas entrevistas, ja que das
onze pessoas entrevistadas, quatro receberam propostas de alguém da sua rede de relacionamento
para mudar de organizacdo ao longo de sua carreira e outras quatro foram convidadas por antigos

parceiros de trabalho a trocar de area dentro do banco. Conforme um entrevistado:
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“Eu fiquei um ano no banco X e recebi um convite de um antigo gestor para
vir para ca”. (Gerente de Riscos e Modelagem)

No entanto, nestas relacdes sociais Lacombe (2005) afirma ser importante distinguir entre redes
préprias de relacionamento e redes da empresa onde se trabalha. Neste contexto, alguns
entrevistados conseguem perceber a forca do nome do banco e usam isso para construir sua
prépria imagem no mercado, tentando delimitar as redes de relacionamento préprias e as da

organizacdo. Como € o caso desse entrevistado:

“O nome do banco € fantastico, quando falo que trabalho aqui, ganho uma
projecdo muito grande. Por outro lado, meu nome é Gnico no mercado, tenho
uma chance de me apresentar e eu ndo posso errar. O banco me abre as
portas e eu tenho a responsabilidade de fazer a coisa certa. Assim mantenho
um relacionamento de alto nivel com juizes e desembargadores™. (Gerente do
Juridico)

Apesar da importancia das relagdes interpessoais na carreira e do reconhecimento por parte dos
gestores quanto as oportunidades geradas pela rede de relacionamento, o esfor¢co para manter
essa rede de contato ndo é claro e explicito. Parece que as trocas de emprego acontecem por
convite de antigos gestores; o que nao deixa de ser oportunidade fruto do network, porém ainda
sd8o raros 0s encontros conscientes de pessoas para trocas de informacdo e experiéncia.
Entretanto, a medida que as carreiras forem se tornando cada vez mais sem fronteiras, essa

pratica tende a aumentar, pela relevancia do network na vida profissional.

4.2.5. Responsabilidade pela carreira

A responsabilidade pela carreira tem sido direcionada para os proprios individuos e isso foi
refletido pelos gestores nas entrevistas. Nesse sentido, Dutra (2002) sugere alguns passos para
aceitagdo da responsabilidade e construcdo do projeto profissional individual: auto-
conhecimento; conhecimento do mercado; definicdo de objetivos; desenho da estratégia para
atingir os objetivos definidos; estabelecimento de metas e indicadores de sucesso e plano de

acompanhamento.
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A carreira € de total responsabilidade do individuo na visao de 64% dos gestores entrevistados. O
argumento apresentado por eles revela que € dever da pessoa analisar sua satisfacdo no trabalho e

caso ndo esteja feliz, deve sair e encontrar algo que a realize. Segundo um entrevistado:

“Eu acho que cada um € responsavel por sua carreira, no limite se eu nédo
estou feliz ou ndo estou tendo retorno, reconhecimento, eu vou buscar em
outro lugar. Se eu fico, eu fico porque eu quero, se eu saio, eu saio porque eu
quero”. (Gerente do Juridico)

Por outro lado, 36% dos entrevistados apesar de concluirem que a maior parte da
responsabilidade pela carreira é do individuo, indicaram outros fatores que influenciam no
desenvolvimento da carreira. Algumas pessoas acreditam que a organizagdo possui sua parcela
de responsabilidade, a medida que pode proporcionar ao funcionario um ambiente desafiador,
onde ele consiga se desenvolver. Além de ser papel também da organizacdo a avaliagdo das
condicBes do profissional para atingir seus objetivos e a orientagcdo quanto aos caminhos viaveis

a serem percorridos.

No entanto, no mundo mais complexo, global e individualista, as organizaces ndo conseguem
controlar e gerenciar a carreira de seus funcionarios, s6 mesmo o proprio individuo para avaliar o

que realmente o deixaria feliz no trabalho. Segundo um entrevistado:

“A responsabilidade da carreira precisa ser do profissional. A instituico ¢
muito maior que o individuo e ela ndo pode tomar decisdes pensando pessoa a
pessoa. O individuo tem capacidade de tomar decisdes e isso 0 ajuda conciliar
a carreira com o que o faz feliz efetivamente. Quando a pessoa assume
realmente a gestdo da carreira, ela para de justificar as coisas, de colocar a
culpa nos outros”. (Superintendente de Crédito e Cobranca)

Apesar de sete pessoas afirmarem que a responsabilidade pela carreira € do individuo, apenas
duas parecem ter assumido efetivamente esse papel. No comecgo da vida profissional elas
definiram etapas de carreira e um objetivo final e hoje demonstram pensar no assunto de forma

continua, ter auto-conhecimento e estar atentas ao mercado. Conforme um entrevistado:

“Muito cedo eu tracei alguns objetivos na minha vida. Quando eu era analista
pleno fiz um exercicio de como queria estar em 20 anos. [...] Aceito o ritmo
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puxado porque sei qual € meu objetivo final. Tenho medos e duvidas como
qualquer pessoa, mas sei que minha vida ndo é s6 o banco. Meu curriculo
nunca saiu do mercado e nunca vai sair, nunca deixei de ouvir uma proposta™.
(Gerente de Crédito e Cobranca)

De fato, os individuos estdo conscientes da auto-responsabilidade por suas carreiras, porém nao
se mostram preparados para serem empreendedores de si mesmos. Embora faga sentido para 0s
gestores, a carreira ser de responsabilidade de cada um, na pratica o planejamento e as acdes
visando o proprio desenvolvimento ainda ndo séo tdo evidentes. A maioria deles conduziu suas

carreiras ate agora conforme as oportunidades na organizacdo ou no mercado foram aparecendo.

4.2.7. Principais descobertas

De fato, 0s gestores procuram por trabalhos desafiantes, que Ihes oferecam autonomia de atuacdo
e lhes proporcionem aprendizado. Eles também atribuem bastante importancia as atividades
relacionadas a gestdo de pessoas, como lideranca e construgdo de equipes. Essas caracteristicas
ilustram os trabalhos que fazem sentido e expressam 0s interesses e motivacdes desses

profissionais.

Além disso, os entrevistados evidenciam que facilidade de relacionamento, capacidade de
negociagdo, parceria no desenvolvimento das atividades e comunicacdo s&o habilidades
essenciais para o desempenho adequado do trabalho na instituicdo financeira. Tais competéncias
sdo transportaveis e parecem ser empregaveis em quase toda organizacao.

As redes de relacionamento também sdo independentes a qualquer organizacdo e 0s gestores
demonstram reconhecer o impacto que o network pode ter em suas carreiras. Por fim, a maior
parte dos gestores entende que a carreira € de responsabilidade do individuo e ao mesmo tempo,

se preocupa com a conciliacdo da vida pessoal e profissional.

De uma forma geral, o retrato das competéncias necessarias para as carreiras sem fronteiras foi
realizado, ao se delinear o know-why, know-how e know-whom pela visdo dos gestores
entrevistados. Entende-se que, as motivagdes e as habilidades levantadas por eles se aproximam

das caracteristicas das carreiras sem fronteiras. Ainda, a percepcdo das oportunidades
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proporcionadas pelo network, a ambigéo de conciliagcdo dos aspectos profissionais e pessoais e a
auto-responsabilizacdo pela carreira completam o escopo de atitudes de carreiras sem fronteiras.
No entanto, apesar das atitudes estarem em linha com esse novo conceito de carreira, as agoes
ainda sdo pouco efetivas nesse sentido, 0s gestores parecem aceitar uma realidade mais

tradicional.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sera apresentada a discussao dos principais resultados da analise combinada entre

dados quantitativos e qualitativos, tendo como referéncia a literatura revista neste trabalho.

5.1. Atitudes de carreira sem fronteiras aparecem dentro de uma organizacgéo tradicional

De forma geral, os gestores possuem atitudes de carreiras sem fronteiras, uma vez que assumem
a responsabilidade pela carreira, usufruem da rede de relacionamento propria e investem em
habilidades transportaveis. Eles ainda procuram trabalhos que lhes propiciem autonomia e
aprendizado, aspectos citados na literatura das novas carreiras, além de vislumbrarem a

conciliacdo entre vida pessoal e profissional.

Entretanto, tais gestores trabalham para uma organizacdo tradicional e burocratica, onde a
hierarquia continua clara e rigida, a lideranca ainda esta apegada a simbolos de status, a
conciliagdo entre objetivos pessoais e profissionais permanece como tarefa dificil e os obstaculos
para a mobilidade ainda sdo grandes. Assim, 0 cenario sugere que 0s gestores possuem atitudes

de carreira sem fronteiras, porém aceitam uma realidade mais tradicional.

Esse conflito latente parece estar solucionado enquanto o contrato psicoldgico vigente atende
ambas as partes. A instituicdo financeira proporciona autonomia, aprendizado e desafios, criando
identificacdo entre os gestores e o trabalho, além de boa remuneragdo. Em contrapartida, 0s
individuos trabalham no ritmo imposto pela organizacdo, reduzem o foco nos objetivos pessoais,

e se satisfazem com os reconhecimentos ofertados.

Dessa forma, os gestores mostram-se conscientes da situacdo e da responsabilidade pela carreira
e avaliam constantemente a relacdo com a organizagédo. Eles analisam os trade-offs propostos,
como satisfacdo na carreira subjetiva versus recompensa financeira, para a tomada de decisdo na
carreira. A organizacao, ciente que as recompensas diferenciadas contribuem para um elo mais
forte entre empregado e empresa (Rousseau, 1998), cria mecanismos de retengdo dos talentos.
Por exemplo, por meio do subsidio de pds-graduacdo com caréncia para a saida do funcionario,
com o qual o individuo fica satisfeito por investir em competéncias transportaveis, porém aceita

a imposic¢do do vinculo com a organizagdo durante a caréncia.
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Cappelli (1999, p. 185) ressalta que “o esforco mais Obvio para reter os empregados é
simplesmente pagar para que eles figuem”. Para alguns individuos esse € um fator convincente
para a permanéncia no atual trabalho. Porém para outros, a busca de desafios, de melhor
ambiente ou de tempo para a vida pessoal pode ser motivador suficiente para a saida da empresa
(Lopes; Silva, 2009).

Deste modo, as atitudes de carreira sem fronteiras estdo presentes na organizagéo tradicional,
porém as acOes dos individuos nesse sentido séo timidas, a disposi¢do para a mobilidade intra e
interorganizacional é pequena. Para individuos com menor poder de barganha, o medo do
desemprego faz com que fiquem vulneraveis, impedindo que saiam ou manifestem insatisfacéo
(Mumford, 1995). Aparentemente, ndo se trata de individuos com pouco poder de barganha, mas
entende-se que as recompensas ofertadas séo suficientes para que permane¢am na organizag&o.
Apesar disso, fica claro que o vinculo entre organizacdo e individuo torna-se cada vez mais

fraco, pela conscientizagdo dos gestores quanto a responsabilidade por suas proprias carreiras.

5.2. Carreiras sem fronteiras aparecem na area de tecnologia e carreiras tradicionais estdo

mais presentes na area de recursos humanos

No cendrio geral de atitudes de carreira sem fronteiras, existem diferencas entre as areas que
valem ser destacadas, principalmente entre recursos humanos e tecnologia. Essa Ultima area
obteve pontuacdo no questionario de 41,53, apresentando a maior inclinacdo as atitudes de
carreira sem fronteiras. Os entrevistados de tecnologia mostraram certo desprendimento da
organizacdo, eles se mantém no trabalho enquanto concordam com a cultura, com o

direcionamento do negdcio e com a troca entre as partes. Segundo um entrevistado:

“Ja sai de duas empresas antes porque eu ndo me via ali. Primeiro vocé
precisa se conhecer, entender a cultura da empresa, para ver se VOcé se
encaixa. Nao adianta; se vocé ndo gostar de estar ali, ndo vestir um pouco a
camisa da empresa, acho que a carreira ndo evolui”. (Gerente de Tecnologia
2)
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Jé& a &rea de recursos humanos apresentou pontuacao de 34,28, sendo a maior tendéncia a carreira
tradicional. Os gestores dessa &rea mostram vinculo forte com a institui¢do financeira, conforme

palavras de um entrevistado:

“O banco é meu primeiro emprego e espero que seja o Ultimo. Eu adoro
trabalhar aqui, sou muito feliz, sou bem recompensado por tudo e bem
remunerado. N&o tenho do que reclamar, eu s6 tenho o que agradecer ao
banco. Tudo o que tenho na vida é do meu trabalho no banco”. (Gerente de
Recursos Humanos)

Para corroborar com essa conclusdo, vale analisar ainda a variavel tempo trabalhado na
instituicdo financeira. Os gestores pesquisados de recursos humanos estdo ha mais tempo no
banco, mostrando elo mais forte com a organizacdo e menos propensdo a mobilidade fisica, do

que 0s gestores de tecnologia.

Tabela 10: Distribuicdo por tempo de trabalho no banco

Fecursos Humanos Tecnologia

Até 5 anos 0% 20%
De 5a 10 anos 6% 7%
De 10 a 15 anos 17% 33%
De 15 a 20 anos 6% 7%
Acima de 20 anos 72% 33%

100% 100%
Acima de 10 anos 94% 73%

Fonte: Elaborado pela autora

Esses resultados concretizaram algumas das expectativas da pesquisadora. Conforme as
caracteristicas mapeadas na subsecdo 4.2.3 das areas envolvidas neste estudo, a pesquisadora
supunha maior tendéncia a carreira tradicional nas areas mecanicas; aquelas com alta amplitude
de controle, atividades operacionais, alto nivel de padronizagdo e autonomia limitada. Por outro
lado, a suposicdo era que existiria tendéncia a carreira sem fronteiras nas areas organicas, onde a
hierarquia é mais fluida, a interacdo com outras areas é maior e existe mais liberdade na

execucdo do trabalho. Dessa forma, as areas de tecnologia, riscos e modelagem e crédito e
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cobranca apresentariam tendéncias a carreira sem fronteiras. Ao passo que as areas de recursos

humanos, comercial, atendimento e juridico tenderiam mais ao modelo de carreira tradicional.

De fato e conforme ja visto, as areas de tecnologia e riscos e modelagem possuem mais atitudes
de carreira sem fronteira, enquanto as &reas de recursos humanos e comercial mostram mais
atitudes de carreira tradicional. Quanto as demais areas, como apareceram no meio do ranking da
pontuacdo de atitudes, as conclusbes ficaram prejudicadas. No juridico a forte rede de
relacionamento e a possibilidade de trabalho autbnomo pesaram no sentido de atitudes de
carreira sem fronteiras. As outras duas areas, atendimento e crédito e cobranca, possuem entre
suas funcbes gestdo de operacdo e processos, que exigem pessoas com perfil operacional, mas
também atividades de politicas e gestdo de informacdo, desempenhadas por pessoas mais
analiticas. Essa mistura de tipos de atividades e perfis de pessoas eventualmente possa explicar a

falta de clareza no mapeamento do assunto carreira nessas areas.

Em relagdo as areas de tecnologia e recursos humanos, a natureza da atividade é uma das razoes
para os gestores enxergarem as carreiras de formas distintas. As carreiras em tecnologia podem
estar sofrendo a “desfronteirizagdo” no Brasil, seguindo uma tendéncia mundial, dado que o
conceito de carreira sem fronteiras surgiu no Vale do Silicio, especificamente nessa area. As
tecnologias de informacdo sdo cada vez mais importantes para as organizagdes e passam por
inovacgOes constantes. Assim, 0s bons profissionais que atuam na area sdo altamente qualificados
e possuem competéncias validas para diferentes setores, o que 0s tornam atrativos no mercado.
Além disso, para esse perfil de profissional € mais comum o trabalho por projeto, a prestacdo de
servico sem vinculo empregaticio; eles possuem oportunidades alternativas de trabalho, o que
Ihes proporcionam alto nivel de autonomia e de mobilidade interorganizacional. Portanto, essas

caracteristicas da area de tecnologia facilitam a construcdo de carreiras sem fronteiras.

Rodrigues (2010) ainda refor¢a o ponto em sua dissertacdo ao validar a hipoOtese de que as
atitudes de carreiras sem fronteiras prevalecem nos profissionais de tecnologia em detrimento
das atitudes de carreiras tradicionais. J& Lopes e Silva (2009) concluiram em sua pesquisa
também focada em profissionais de tecnologia, que esses individuos passaram a priorizar 0s seus

interesses pessoais e de carreira e reforcam sua identidade como profissionais da area e nao
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como membros de uma instituicdo. Assim, se atualizam sozinhos e mantém um networking para

garantir a sua empregabilidade, caso saiam do vinculo atual.

Por outro lado, as carreiras em recursos humanos, na sua maioria, precisam ser desempenhadas
dentro de uma organizacao. Na teoria, essa area com foco na gestdo de pessoas poderia liderar a
transicdo para as novas carreiras, uma vez que deveria estar atenta as transformacdes do mercado
de trabalho e das relagGes individuo-empresa. Na préatica, esse movimento é pouco observado
dentro da organizacgdo; sdo poucas as pessoas focadas em desenvolver modelos de incentivos,
planos de sucesséo, carreiras alternativas e muitas lidando com questdes do dia-a-dia, como folha
de pagamento, beneficios, demissdes, atividades operacionais que limitam a visdo conceitual da

carreira.

Dessa forma, individuos com atitudes de carreiras sem fronteiras e tradicional convivem entre si
dentro da organizacdo, porém podem estar concentrados em areas especificas, como no caso das
areas de tecnologia e recursos humanos. Nesse cendrio, para garantir a gestdo adequada das
pessoas, a organizacdo poderia desenvolver diferentes metodologias de trabalho e de
reconhecimento, conforme as atitudes predominantes nas &reas. No entanto para isso, a

organizacdao precisaria estar ciente das diferentes atitudes dentro das diversas areas.

5.3. A percepgao de que o acaso e a sorte influenciam a carreira

Além do proprio individuo e da organizacdo, o acaso foi citado pelos gestores como fator de
influéncia no desenvolvimento da carreira. Alguns termos como sorte, circunstancias, estar no
lugar certo no momento certo, foram utilizados nas entrevistas para expressar o acontecimento a
esmo, sem motivo ou explicagdo aparente. A concepcdo de sorte € profundamente enraizada no
imaginario popular, representando um elemento real, presente e ativo no cotidiano. Porém para a
ciéncia, ndo ha meios de se provar que ela exista realmente e, portanto, € uma denominacao
adequada a uma sequéncia de eventos de importancia extraordinaria. O conceito em torno da
sorte € um quase-sinbnimo de destino e muitas vezes alteram o comportamento dos que nela
acreditam.

Alguns gestores afirmam ter ingressado na carreira em banco por acaso, em linha com o estudo

de Lacombe (2005), onde foi observado que muitos dos entrevistados haviam ingressado na
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carreira académica por acaso, sem um planejamento estruturado de carreira. Conforme um

entrevistado:

“Quando eu sai da graduacdo eu tinha ddvida do que seguir, tinha vontade de
emendar no mestrado, mas também participava de varios processos seletivos
de trainee. Por acaso eu passei no processo do banco W e comecei a carreira
em banco”. (Gerente de Riscos e Modelagem)

Além da ag&o do acaso no inicio de carreira, alguns gestores consideram a influéncia da sorte no
desenvolvimento da carreira. Na visao deles, é preciso fazer um bom trabalho, ter competéncias
bem desenvolvidas, participar de uma rede sélida de relacionamento e também ter sorte para

evoluir na carreira como se deseja. Segundo dois entrevistados:

“Para mim trés coisas sdo muito importantes: primeiro é saber o que se quer,
ter um planejamento de carreira; segundo é o network, as pessoas que conheci
me ajudaram bastante; e terceiro trata-se de um pouco de sorte. Eu tive sorte
de ter um bom gestor e das coisas acontecerem nos momentos certos”.
(Coordenador de Riscos e Modelagem)

“Acho que depende do individuo, mas também das circunstéancias. Nao
acredito no ““vocé faz o seu destino”. Tem muito esse discurso hoje em dia,
“que sO depende de vocé”, mas vocé vé situacdes onde a pessoa trabalha,
merece e ndo acontece. Entdo existe a sorte também”. (Gerente de Tecnologia
1)

Dessa forma, os gestores compreendem a importancia do desenvolvimento das competéncias
know-why, know-how e know-whom para a carreira, porém alguns deles acreditam na a¢do de um
fator extra, ndo explicavel, denominado sorte. A presenca desse elemento parece contraditdria as
carreiras sem fronteiras, pois pode se tornar um pretexto para a falta de planejamento e auto-

gestdo da carreira e enfraquecer a responsabilizagéo individual.
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6. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo busca consolidar as principais conclusfes do trabalho, responder a questdo de
pesquisa e apresentar sugestdes para estudos futuros. O objetivo central foi investigar as atitudes
dos individuos frente a carreira dentro de uma instituicdo financeira brasileira, com foco nos

modelos de carreira tradicional e sem fronteiras.

Com base na pesquisa de campo realizada, foi possivel identificar maior tendéncia as carreiras
sem fronteiras nos individuos da instituicdo financeira estudada. A manifestacdo desse tipo de
carreira ocorre por meio da responsabilizacdo do individuo pela propria carreira, da busca pelo
sucesso, além de aprendizado e desenvolvimento continuado. Uma das razdes para os gestores
desenvolverem atitudes de carreira sem fronteiras vem da necessidade de encontrar sentido no
trabalho. Os gestores indicam autonomia e liberdade para decidir como alguns dos fatores que
fazem o trabalho ter sentido. Essas caracteristicas estdo presentes na literatura sobre o significado
do trabalho e também nos estudos sobre as carreiras sem fronteiras, portanto entende-se que esse
tipo de carreira pode proporcionar sentido no trabalho e por consequéncia satisfacdo. A carreira
sem fronteiras oferece aos individuos liberdade e autonomia para a busca de um trabalho com
significado pessoal e que lhes tragam auto-realizacdo. No entanto, ela traz consigo o stress e a
inseguranca decorrentes da descontinuidade e das transi¢es constantes, que podem frear as

acdes dos individuos.

A tendéncia para carreiras sem fronteiras ainda pode ser explicada por meio das competéncias
necessarias. Os gestores possuem competéncias know-why bem desenvolvidas, conhecem seus
interesses e motivacdes, que, entre outros, estdo o foco no aprendizado continuo e a vontade de
conciliacdo entre vida profissional e pessoal. Além disso, 0s gestores investem bastante nas
competéncias know-how, e sabem quais sdo as habilidades necessarias para desenvolver o
trabalho. Tais habilidades sdo, na maior parte, transportaveis, dado que construcdo de parceria,
negociagdo, gestdo de pessoas, comunicacdo e lideranga sdo competéncias que podem ser
utilizadas em outras organizagdes. Quanto ao know-whom, 0s gestores reconhecem as
oportunidades criadas pelas redes de relacionamento por experiéncia propria, porém de forma
contraria a conclusdo de Eby, Butts e Lockwood (2003), se mostram pouco dispostos a investir

tempo na construgdo e manutencgdo dessas redes.
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Com relacdo a mobilidade dos gestores, foi observado na pesquisa que a maioria deles
experimentou a transicdo entre organizacdes ou entre areas dentro da instituicdo financeira,
porém ndo foi realizado o aprofundamento da dimensdo mobilidade fisica nesse estudo de caso.
Apesar disso, é possivel identificar nos gestores caracteristicas das carreiras sem fronteiras.
Assim como observado na pesquisa de Veloso e Dutra (2010), parece viavel desenvolver atitudes
de carreiras sem fronteiras dentro de uma organizacéo tradicional, por meio de um emprego mais
estavel. Isso sugere que o desenvolvimento de carreiras sem fronteiras esta mais relacionado as
atitudes dos individuos frente ao trabalho, a vida pessoal e as motivacfes do que & mobilidade

interorganizacional.

Um aspecto intrigante € que, a despeito das atitudes de carreira sem fronteiras, 0os gestores
trabalham para uma organizacdo tradicional e se dizem satisfeitos. Isso revela que apesar da
dedicacdo profunda ao trabalho e da falta de tempo para a vida pessoal, o0 nivel de satisfagdo
entre os gestores é alto. Uma das raz0es para esse fato pode ser a possibilidade de aprendizado
no trabalho, dado que mesmo em uma instituicdo financeira hierarquizada, muitos deles tém a
oportunidade de trabalhar com atividades desafiadoras, com bom nivel de autonomia. Assim,
essa satisfacdo pode vir de um trabalho interessante, que realmente atinja as expectativas do

individuo.

Outra razdo para a satisfacdo dos gestores seria a forma de reconhecimento ofertada pela
organizacao, uma vez gque recompensas diferenciadas desempenham a funcdo de retencdo. Neste
contexto, alguns gestores podem aceitar uma realidade mais tradicional pela recompensa
financeira atrelada, enquanto para outros esse fator nao é suficiente para reté-los na organizacao.
Esses ultimos sdo mais vulneraveis a sair da empresa, pois tendem a procurar trabalhos em linha

COM Seus reais interesses.

De qualquer forma, o novo contrato psicoldgico esta baseado na troca, mais especificamente, a
relacdo se mantém enquanto individuo e organizacdo estdo satisfeitos e agregam entre si. O
vinculo entre individuo e organizacao torna-se mais fraco, as partes analisam a relacdo e decidem
por manté-la ou ndo. O individuo ndo aguarda mais as deliberacbes da empresa, ele permanece
no trabalho enquanto se sente satisfeito com os termos do contrato, caso contrario pode optar por

sair e tentar algo novo.
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Ainda que a tendéncia geral seja para 0 modelo de carreira sem fronteiras, individuos com
atitudes de carreira tradicional ainda existem em grande nimero na instituicdo financeira. Esses
gestores possuem forte vinculo com a organizacdo, guiam suas carreiras pelas oportunidades
oferecidas, entendem o progresso como a escalada na hierarquia e podem responsabilizar o acaso
pela evolucdo ou estagnacdo na carreira. Contudo, existem algumas caracteristicas dos

individuos que ajudam na identificacdo da tendéncia para algum dos modelos de carreira.

A éarea de trabalho e o tempo na instituicdo financeira sdo duas variaveis que se mostram
importantes nessa identificacdo. Os gestores da &rea de tecnologia apresentam atitudes de
carreira sem fronteiras, o que pode ser explicado, entre outros fatores, pela qualificacdo das
pessoas e natureza da profissdo. Os profissionais dessa area permanecem em continuo
desenvolvimento, possuem mercado amplo de atuacdo e tem facilidade em trabalhar sem vinculo
empregaticio, facilitando assim as carreiras sem fronteiras. Esse tipo de carreira ainda aparece de
forma significativa em gestores com menos de dez anos de empresa, independente da area de
trabalho.

Por outro lado, os gestores da &rea de recursos humanos possuem atitudes de carreira tradicional,
uma vez que ndao focam no desenvolvimento préprio e que vinculam suas carreiras a
organizacdo, dificultando assim o surgimento de oportunidades de carreiras alternativas. O
mesmo ocorre no caso de gestores com mais de dez anos de empresa, 0s quais tendem a criar e
manter um elo forte com a organizacdo. Portanto, pode-se dizer que nessa instituicdo financeira,
as carreiras sem fronteiras sdo representadas pelos gestores da area de tecnologia e por gestores
com menos de dez anos de empresa. Enquanto que as carreiras tradicionais surgem mais

claramente em gestores da area de recursos humanos e em todos com mais de dez anos de banco.

Além disso, entende-se que os individuos estdo conscientes da auto-responsabilizacdo pela
carreira, dado que enfatizam sobre a op¢ao individual de permanecer na organizagao ou de trocar
de trabalho. Os gestores conseguem perceber que a empresa ndo planeja mais a carreira dos
funcionérios e que eles mesmos sd@o as melhores pessoas para identificar o que os satisfazem
realmente, para assim direcionar suas escolhas e acGes. Porém, eles ndo eximem totalmente a

organizacdo de uma parcela de responsabilidade, dado que alguns gestores acreditam que 0
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funcionario precisa ter um ambiente estimulante e desafiador para poder se desenvolver e que

isso cabe a empresa providenciar.

No entanto, os gestores ainda ndo se mostram preparados para serem empreendedores de si
mesmos, a maioria faz a gestdo da carreira conforme as oportunidades sdo ofertadas. Ainda s&o
poucos 0s que planejam a carreira de forma estruturada e definem as etapas para atingir seus
objetivos. Parece que os individuos possuem atitudes de carreira sem fronteiras, porém as acoes
nesse sentido sdo raras, sendo uma das possiveis causas: a aversdo a inseguranca e ao stress, que

as frequentes transicOes das carreiras ndo tradicionais proporcionam.

Neste cendrio, apesar dos individuos terem manifestado atitudes de carreiras sem fronteiras, nao
se pode afirmar que tal manifestacdo corresponde ao que Weick (1996) denominou de tipo ideal
das carreiras sem fronteiras - caracterizacao que representa o extremo. O contexto indica o inicio

de uma transicdo, ndo revelando unicidade quanto aos modelos de carreiras vigentes.

No trabalho, foi possivel verificar que atitudes de carreiras sem fronteiras e tradicional estdo
presentes nos gestores, 0s quais convivem no ambiente da organizacdo. Dessa forma, as carreiras
sem fronteiras podem ndo corresponder a realidade absoluta das carreiras atuais, mas certamente

ajudam na compreensdo dessa realidade (Veloso; Dutra, 2011).

Quanto a agenda para pesquisas futuras, Sullivan e Baruch (2009) delinearam oportunidades de
estudos em um levantamento sobre os avancos das teorias de carreira, onde foi destacada a
necessidade de ampliagdo do conhecimento das carreiras sem fronteiras. Nesta linha, as

discussdes deste trabalho podem ser enriquecidas com outros estudos.

Como sugestdo, seria interessante 0 mesmo formulério de atitudes de carreiras sem fronteiras ser
aplicado nas mesmas areas de outra instituicdo financeira para comparagdo dos resultados. Outra
pesquisa ainda poderia ser realizada sobre as atitudes dos individuos frente a carreira na mesma
organizagdo, porém utilizando-se de metodologia diferente para validacdo dos resultados aqui

apresentados.

Por fim, espera-se que essa pesquisa possa contribuir para o campo de desenvolvimento de
carreiras no Brasil e mais especificamente para a melhor compreensdo da convivéncia de

individuos com atitudes de carreira sem fronteiras em uma organizacéo tradicional.
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ANEXO 1

Questionario BCAS desenvolvido por Briscoe, Hall e DeMuth (2006) e traduzido e validado por
Oliveira et al. (2010).

1. Eu gosto de atividades que requeiram que eu trabalhe fora da organizacao.

2. Eu gosto de atividades que requeiram que eu trabalhe aléem de meu préprio departamento.

3. Eu gosto de trabalhar com pessoas fora da minha organizacdo (com clientes,
fornecedores, parceiros, 6rgaos reguladores).

4. Eu gosto de trabalhos que requeiram que eu interaja com pessoas em varias organizacgoes
diferentes.

5. No passado busquei oportunidades que permitem que hoje eu trabalhe fora da
organizacao.

6. Eu me sinto revigorado em novas experiéncias e situacoes.

7. Eu me sentiria muito desorientado se ndo pudesse trabalhar para a organizacdo na qual
trabalho atualmente.

8. Eu prefiro permanecer em uma organizacdo com a qual estou familiarizado a buscar
oportunidades em outro local de trabalho.

9. Se a organizagéo para a qual trabalho oferecesse empregos que durassem a vida toda, eu
jamais desejaria trabalhar para outras organizagdes.

10. O meu ideal de carreira seria trabalhar em uma unica organizag&o.
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ANEXO 2

Roteiro de entrevista:

1) Descricéo breve do trabalho (principais atividades)

2) Principais momentos ou fases da carreira (evolugéo da carreira)

3) Motivac0es na carreira (know-why)

4) Pontos que mais gosta e que menos gosta no trabalho (significado do trabalho, relagéo
trabalho/vida pessoal)

5) Aspectos positivos e negativos da carreira onde atua

6) Competéncias necessarias para atuar na atividade (know-how)

7) Papel das relages interpessoais no desenvolvimento da carreira (know-whom)

8) Como se vé como profissional e como acha que os outros o véem (identidade profissional)
9) Sente-se satisfeito com sua carreira

10) Quem é responsavel pela carreira

11) Outros aspectos que achar relevante
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