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RESUMO

O presente trabalho de pesquisa tem como interesse principal identificar a
concepedo de carreira dos funciondrios da controladoria de um banco estrangeiro. Também
procuramos avaliar qual é o papel da organizagdo no desenvolvimento da carreira, sob o ponto

de vista dos funcionarios.

O grupo pesquisado € composto de funcionarios da controladoria que atuam em
bancos ha no minimo trés anos, todos possuem curso superior completo e ocupam diversos
cargos na instituigio pesquisada. Fizemos uso da entrevista semi-estruturada como técnica de

coleta de dados.

De acorde com os resultados do estudo, os pesquisados demonstraram uma
concepgio de carreira que mais se assemelha ao modelo tradicional, com a organizagio
possibilitando o desenvolvimento da carreira através das politicas de gestdo de recursos

humanos.

Com este trabalho pretende-se contribuir para os estudos de carreira, em especial
no ambiente dos bancos, fornecendo informacdes para que no futuro possa ser delineado um

modelo de carreira do trabalhador bancario.




ABSTRACT

The present research work has as main interest to identify the conception of the
employees' of the control department of a foreign bank career. We also tried to evaluate which
is the role of the organization in the development of the career, under the employees' point of

view.

The researched group is composed of employees of the control department that
work in banks for at least three years. All of them have college degree and they have different
positions in the researched institution. We used the interview semi-structured as technique of

coliection of data.

/7
According to the results of the study, they all demonstrated a career conception / '

that like the traditional model, where the organization offers the development of the career | ¢

through the policies of human resources administration.

This work intends to contribute to the career studies, especially in the
environment of the banks, supplying information so that in the future a model of the bank

worker's career can be delineated. 0
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INTRODUCAO

Ao analisar um grupo de funcionarios pertencente a controladoria de um banco
estrangeiro, procuramos investigar qual é a concepgio de carreira que emerge ¢ como eles
consideram o tema dentro dos seus planos de vida. Buscamos também avaliar se as pessoas

sdo independentes da organizagio nas decistes relativas ao desenvolvimento da carreira.

O estudo da carreira ganhou importincia nos ultimos 20 anos, em razio das
mudancas (entendendo-as econbmicas e tecnologicas) que ocorreram na sociedade e que

influenciaram a concepgdo de gestido das empresas.

Segundo Castells o proprio capitalismo esta passando por uma reestruturagio,
sendo esse processo caracterizado por “.. flexibilidade de gerenciamento,... individualizagdo

e diversificacdo cada vez maior das relagdes de trabalho... aumento da concorréncia

econdmica global” Gastell)Ol 22)

Das colocages de Castells, selecionamos aquelas que no nosso entender
interferem na forma como acontece o relacionamento entre empregadores e empregados. As
organizagbes diante da reestruturagio foram adaptando-se, criando novas formas

organizacionais e de gestio. O aumento da concorréncia e o uso da tecnologia possibilitaram a

flexibilidade, que € a base para transformagio das relagdes de trabalho (Castells, 2001: 286).

Como conseqiiéncia da adogio da estratégia de flexibilizagio, as formas de
organizagfo do trabatho foram alteradas por meio do maior uso da tecnologia (entendendo-se %
como automagiio de processos). A forca de trabalho passou a ser dividida entre os {
trabathadores flexiveis terceirizados e autdnomos e efetivos que sfo contratados diretamente |
pela empresa (Chanlat, 1996); a remuneracio também pode ser variavel, vinculada a
produtividade (Legge, 1995; 274).

Para Chanlat (1996) como consegiiéncia da utilizagio da flexibilizagio da mdo-

de-obra houve um aumento do pessoal temporirio, o desemprego de profissionais, a

diminuigiio de empregos estaveis e bem pagos e o aumento da precariedade e da exclusio.

As caracteristicas decorrentes da flexibilizagio estfio presentes, também, no setor
bancario. Esse setor, ainda pouco estudado no Brasil', passou por uma experiéncia de

transformagfio nos ultimos 20 anos, em decorréncia nfo s6 do processo de informatizac&o,

! Podem-se destacar os estudos d? Segmm, - 1988, Laranjeira, 5. 1994, 1995 ¢ 1997; Ely, HL. 1995 }mkmgs
1995; Lzumi, Paulo K.1997 (}m P
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mas também de mudancas estruturais no setor, constituindo-o em um caso que ilustra as

implicacdes sociats da automacio e da reorganizagio do trabalho.

O setor bancario ganhou significado mundial, 4 medida que montantes de capital
sdo negociados diariamente nos principais mercados cambiais do mundo (Eboli, 1995:288).
Ao mesmo tempo em que adquire maior relevincia econdmica em todo o mundo, o setor
bancario depara-se com uma forte competigdo, decorrente, em grande parte do processo de
abertura dos mercados e da internacionalizagio®. Conseqiientemente houve um crescimento

da concorréncia, que levou a transformagBes na organizagio do trabatho.(DIEESE, 2001b)

Em paises como Franga, Alemanha ¢ Inglaterra, a saturagio do mercado
constitui-se, também, em importante contribuicio para o aumento da competfigBo. Essa

o . ~ 3
situacgdo provocou a queda dos lucros, obrigando a novo processo de concentragdo.

No Brasil a redugfo no total de bancos também demonstra o processo de
concentragio do setor, que teve seu periodo mais marcante no inicio do Plano Real (1994). No
periodo compreendido entre junho de 1994 a dezembro de 2000 houve uma redugio de 20%

do niimero total de bancos funcionando no pais.(DIEESE, 2001a).

Dentre as formas utilizadas para enfrentar o crescimento da concorréncia, esta a
de, juntamente com a ampliagio do processo de automacio, implementar estratégias de
racionalizagBo e de reestruturagio, por meio, principalmente, da flexibilizagfio do trabalho e

pela diversificagio dos servigos oferecidos.

O Brasil possui 0 maior e mais complexo sistema financeiro da América Latina,
com 193 bancos, 16.590 agéncias, 8467 postos de atendimento e 12.681 postos eletrénicos e
um total de 400.854 empregados (dados relativos a dezembro/2000; Febraban, 2001). A
atividade bancéria no Brasil tem-se caracterizado pela alta lucratividade. Em 1999 os 20
principais bancos do pais apresentaram uma rentabilidade positiva, em 2000 esse resultado
voltou a se repetit. O resultado do sistema financeiro no primeiro trimestre de 2001
apresentou um lucro liquido de R$3,1 bithdes, superior em 12% ao mesmo periodo do ano
anterior (DIEESE, 2001b).

? trocas internacionais e investimentos estrangeiros

3 A estrutura do sistema bancario, em paises altamente industrializados como, Alemanha, Franga ¢ Inglaterra,
apresenia algumas caracteristicas comuns: observa-se wm processo de expansfo significativa até os anos 60,
resultado da distribuigio de renda e crescimento do mimero de correntistas, o que foi acompanhado e sustentado
pelo processe de automacio. A recessdo dos anos 70, a desregulamentagfo e a saturagfio do mercado, nos anos
80 levam ao awmento da competicio e, em conseqiiéncia, a novo processo de concentragio, culminando com o
aprofindamento do processo de reestruturagfio nes anos 90 (Laranjeira,1997).



Em conseqiiéncia, verificam-se grandes mvestimentos em equipamentos e
programas de informatica e telecomunicagbes. Entre 1998 e 2000, ocorreu um crescimento
significativo da participagio nos investimentos dos equipamentos e linhas de comunicagiio
(8,4% para 14,9%) e dos softwares - de 33% para 39%. Os investimentos em hardware
continuam representando o maior volume, mas sua participacdo mostra tendéncia declinante -

de 58%, em 1998, para 51% em 1999 e 46% em 2000 (Febraban, 2001).

Como podemos verificar pelos dados acima, o setor bancario do Brasil tem
passado por um grande processo de automagiio, tendo em vista a necessidade de aumentar o
volume de tratamento das informagdes. Um exemplo disso ¢ a implantagio de alteragbes no
SPB - Sistema Brasileiro de Pagamentos, cujo objetivo ¢ possibilitar uma maior agilidade,

seguranga e confiabilidade no trimite de informagdes. {(Banco Central, 2002).

Portanto, podemos dizer que hoje, para enfrentar a competicio e garantir as
margens de lucratividade, os bancos orientam-se no sentido da racionalizagBio e da
reestruturaciio das atividades. Nessa perspectiva, o pressuposto seria de que a melhoria da
produtividade e da lucratividade nfio ¢ resultado apenas da utilizagfio de tecnologia de
informatizagdo, mas, também, de novas formas de uso e de gestdo da forga de trabalho. Em
conseqiiéncia, podemos verificar grandes investimentos na reestruturagio das atividades
através, principalmente, de implantagio de programas de qualidade (Laranjeira, 1997, Eli,
1995), acompanhados por investimentos em formagio e freinamento. No periodo de 1998 a

2000 os bancos realizaram 94 mil eventos de treinamento e desenvolvimento de pessoal
(Frebaban, 2001).

Um dos resultados do processo de reestruturagdo do setor ¢ evidenciado pela
dispensa de pessoal que no periodo de 1997 a 2000 apresentou uma redugio de 12,12% do
total de bancarios (Febraban, 2001).

Deste modo, para estudo da carreira, dentre outros aspectos, devem ser
considerados: a flexibilizaglio da m#o-de-obra, exigéncia de maior qualificagio em razio do
aumento do uso da tecnologia e o crescimento do desemprego. Esses passam a ser os desafios

a serem enfrentados pelos que desejam fazer carreira (Chanlat, 1996).

JUSTIFICATIVA

O estudo da carreira tem maior significado quando relacionado com o momento

social e econdmico e as orgamzagdes. Por este motivo consideramos importante a escolha da



carreira no setor bancario como tema, pois esse trabathador tem sofrido as conseqiiéncias do

processo de reestruturagdo do setor nos Gltimos 20 anos.

Segundo dados do DIEESE (2001b) 418 mil empregos foram eliminados no
periodo de 1986 a 1996. Esse fenémeno, em grande parte, resultou da implanta¢iio de planos
econdmicos pelo governo federal que afetaram diretamente o setor bancario. Além disso,
outros fatores, como o crescimento da automacio e flexibilizagio da mio-de-obra tem sido

sentidos pelo setor.

Diante desse cenrio, julgamos importante analisar qual o significado da carreira

para esses individuos.
OBJETIVOS

Esta pesquisa tem o8 seguintes objetivos:
Objetivo Geral:

v Identificar a concepgdo de carreira de individuos que trabalham na

controladoria de um banco estrangeiro;
Objetivos Especificos:

v Avaliar se os individuos consideram a carreira como parte de seus planos

pessoais,

v' Avaliar se os individuos dependem da empresa, na definigio de habilidade e
competéncias e na concessio de subsidios, para o desenvolvimento da

carreira.

Esses objetivos foram delineados tomando por base que, a capacidade de
gerenciar a propria carreira € considerada uma competéncia adquirida, necessaria para todas

as outras competéncias exigidas no ambiente dos negocios (Meister, 1999: 16).

Assim, o individuo, ao assumir a responsabilidade pela gestio da sua carreira,

torna-se mais competente para enxergar oportunidades de desenvolvimento.

Como essa premissa ¢ presente na literatura consultada, a pesquisa avaliou se os
individuos assumiram suas carreiras como parte dos seus planos pessoais de vida,
independentemente das definigcdes da organizagBo, ou consideram a carrelra como ©

crescimento dentro da estrutura organizacional e dependem de politicas de recursos humanos



que direcionem e estabelegam as competéncias e habilidades necessarias a0 seu

desenvolvimento.




Capitulo 1 —~ ESTRATEGIA DE GESTAO DOS BANCOS E O PERFIL DE
QUALIFICACAO DOS BANCARIOS

O objetivo deste capitulo é apresentar as exigéncias de qualificagio do
trabalhador bancério, e sua relagio com as mudangas organizacionais implementadas pelos

Bancos privados no Brasil.

Para realizar esta analise é necesséario efetuar um comparativo entre a estrutura
social e econbmica atual e tais exigéncias. Nesse contexto as mudancgas tecnologicas
(entendendo-as como artefatos tecnologicos - equipamentos de informética e automagdo - ¢
formas de gestdo do processo de trabalho), estdo vinculadas a exigéncia dos bancos de uma

qualificac@o diferenciada dos seus funcionarios (Izumi, 1997).

As diversas estratégias de reestruturagio organizacional, tais como reengenharia,
qualidade total, gestdo participativa e outras, antes utilizadas somente pela indistria para se
tornar uma organizagio flexivel, passaram a fazer parte da administragdo dos bancos.
Conforme afirma Salerno a indistria de transformagio é a que produz inovagies
organizacionais e “exporta paradigmas para ouwtras dreas da economia: da mesma forma
como se falava nos anos 60 em taylorismo nos escritorios e nos bancos, fala-se hoje em just

in time bancdrio.” {Salerno, 1994: 73)

Assim, as mudangas no modelo produtivo da 4rea industrial, que ocasionam
padrSes novos de organizagio da producio e do trabalho e que aumentam as exigéncias sobre

o trabalhador, podem acontecer, com implica¢Ses distintas, no setor bancario.

3
[,
W

Para melhor compreensiio das exigéncias de qualificacio do trabalhador |

bancario, é necessana uma contextualizacio da situagio dos bancos no Brasil nos altimos 20,

H

anos.

A economia brasileira na ultima década passou por transformagdes, marcadas,
dentre outros aspectos, pela abertura comercial acelerada, integragdo comercial no Mercosul,
processo de estabilizacio, crescente abertura e integragio as finangas internacionais,
reestruturagiio produtiva (entendendo-se entre outras as inovag@es tecnolOgicas, gerenciais e
nas relagGes entre as empresas), privatizagBes, fusdes e aquisigdes. Essas politicas refletiram

nos bancos e na forga de trabatho.

Assim, no setor bancario, conforme estudo realizado pelo DIEESE (2001a) o

que mais se destaca nesse processo de mudancas s3o: as privatizagles, o desaparecimento de



10

alguns bancos, o aumento da presenga de bancos estrangeiros, a expansio do auto-

atendimento e do atendimento remoto e a redugio do nimero de postos de trabalho.

Dentre os fatores apresentados, um que merece destaque € a redugio do niimero
de postos de trabalho, que estd fortemente relacionado aos planos econdmicos a que o Brasil

foi submetido.

Dentro das mudangas destacas pelo DIEESE, estdo as privatizagdes. Devido a
dificil situaco financeira dos bancos estaduais foi criado o Programa de Incentivo a Redugio
do Setor Publico Estadual na Atividade Bancéria (PROES), editado em fevereiro de 1997 por
meio da Resolugdo 2.365 do Conselho Monetario Nacional, que acelerou o processo de
mudanca de controle acionario dessas instituiges. Assim, no periodo de junho del977 a

outubro de 2000 sete bancos estaduais forma privatizados (DIEESE, 2001b).

No aspecto desaparecimento de bancos, uma das formas de se exemplificar os
efeitos da reestruturagdo sobre o setor bancario, € a andlise comparativa da quantidade de
bancos que operam no Brasil, Na Tabela 1 (DIEESE, 2001a), podemos verificar que em
junho de 1994 havia 246 institui¢bes e em dezembro de 2000 esse nimero caiu para 197,
correspondendo a uma redugio de 20 % do nimero de bancos existentes no pais. Também
podemos confirmar a reducfio de 45% na quantidade de bancos publicos € um crescimento de
47% no nimero de bancos com controle estrangeiro.

Tabela 1: BANCOS MULTIPLOS, COMERCIALS, DE DESENVOLVIMENTO E CATXAS
SCONOMICAS EM NAMENTO NO BRAS

Bancos Publicos Federais 6 5

s Multiplo e Comercias 4 3

¢ De Desenvolvimento 1 1

o (Caixa Econbmica Federal 1 1
Bancos Pablicos Estaduais 34 17

e Miuitiplos e Comerciais 16 13 (1)

e De Desenvolvimento (2) 7 4

¢ (Caixa Econdmica Estadual i 0
Bancos Privados Nacionais 147 76

Filiais de Bancos Estrangeiros (Comerciais)

Bancos com Controle Estrangeiro

Bancos Privados Nacionais com participacio Estrangeira
Fonte: DIEESE ~ Linha Bancérios

(1) Incluindo seis bancos federalizados

(2) Incluindo o BRDE, de controle interestadual




it

O crescimento do nimero de bancos estrangeiros no Brasil € decorrente do
processo de internacionalizagio’ , intensificado a partir de agosto de 1995, através da
aprovagio da Exposicio de Motivos n° 311/95, onde o Ministro da Fazenda defende o
aumento da presenca de bancos estrangeiros no pais, por acreditar que essas instituigGes
trariam mais investimentos, kmow how e competitividlade ao setor bancario

brasileiro. (DIEESE, 2001a).

Outro resultado do processo de reestruturagio é o aumento da automac¢do dos
servicos bancarios que permitiv a diminuigio da interferéncia direta do trabathador em
algumas atividades. Conforme dados da Federagdo Brasileira das Associagfes de Bancos
(Febraban), o nimero de equipamentos de auto-atendimento dentro e fora das agéncias
cresceu 62,8% no periodo de 1998 a 2000. No mesmo periodo o nimero de transagbes
realizadas por meio eletrnico cresceu 17,38%, sendo que sO as operagbes realizadas via
internet cresceram 192,74% e a utilizagdo do home banking e office banking 46,29%. Um
dado importante € a redugio do nimero de operagdes que envolvem funciondrios (saques
direto no caixa e pagamentos de contas), que diminuiram 9,64%, O numero de operagdes
automatizadas ja representa 74,7% do total, enquanto as realizadas com intervengio de
funcionarios nas agéncias ou por telefone passaram a representar apenas 253%
(FEBRABAN, 2001). A anilise que podemos fazer destes dados € de que o que antes era

atribuigdo do trabalhador passa a ser dividido com a maquina.

Além disso, o uso da tecnologia permitin a multiplicacio dos servigos
oferecidos a clientela, racionalizagio do processo de trabalho e maior rapidez na tomada de
decisdes. Também devemos considerar as modificagBes a serem introduzidas no SBP -
Sistema Brasileiro de Pagamentos a partir de abril de 2002, cujo objetivo além da rapidez,
pois as operagBes sdo realizadas em tempo quase real, € reduzir a troca de papéis entre os

bancos.

Todas essas mudangas tém como énfase o controle e a redugiio das despesas
administrativas, em especial com pessoal, ¢ estdo ocorrendo por dois motivos: primeiro, por
iniclativa das prdprias instituigtes que diante do crescimento da concorréncia buscam uma
redugiio de custos e uma maior participacio no setor através de fusdes, aquisiches e a
formaglo de associagBes e parcerias, principalmente com bancos internacionais. Em segundo,

pela agio do Estado, que através de politicas monetarias vem demonstrando a intengio de que

* Internacionalizagdo é a autorizagio da ampliacio da presenca de bancos estrangeiros no pais
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o formato do setor bancario seja caracterizado por um segmento privado nacional mais forte,

mais internacionalizado e menos publico.(DIEESE, 2001b).

Assim, com a reestruturagdio dos bancos, houve uma expressiva diminui¢io do
numero de postos de trabalho, que foi iniciada a partir dos anos 80 (DIEESE, 2001b), e
ocasionada principalmente por dois fatores: fatores econdmicos - logo apés a edigio de plancs

econdmicos o setor bancario reagiu da seguinte forma:

Plano cruzado

Periodo de margo a dezembro de 1986 | redugio de 109 mil postos de trabalho

Plano Collor

periodo de margo de 1990 a fevereiro a | redugfio de 128 mil postos de trabalho

fevereiro de 1992

Plano Real

periodo de julho de 1994 até o final de | redugfo de 161 mil postos de trabalho
1996

Fatores estruturais — PrivatizagBes: o processo de reestruturagio antes ¢ depois da
privatizagio, através de planos de demiss@o voluntéria, ocasiona a eliminagiio de varios postos
de trabalho. Fusdes e incorporagdes: dentro do processo de concentragiio setorial, & medida
que ocorre a jungdo de duas ou mais estruturas, € possivel a eliminagdo de segmentos
responsaveis por tarefas realizadas em duplicidade. Automagio: a automagdo permitiu a
eliminagio da interferéncia do trabalhador em uma série de tarefas que compde o processo de
trabalho bancario. Terceirizagdo: transferéncia de tarefas originalmente desenvolvidas por

bancarios para outras empresas.

A redug@io de postos de trabalho ndo foi sentida sé no B;aSll estudos da OIT —
Organizagio Internacional do Trabalho sobre o impacto das fustes e é&fﬁi&i{:ﬁbé de bancos e
instituigGes financeiras, revelam que milhares de empregos no mundo todo foram eliminados.
Sé com a fusdo do ({ﬁu}xgal Bank e o Chase Manhatan Bank, em 1995, deixaram de existir 12

mil postos de trab:;ﬁho\.5

Apos esta contextualizagdo do setor bancario no Brasil, iremos apresentar uma
analise de como as estratégias de reestruturagio organizacional, implantadas pelos bancos,

refletiram na relagfo de trabalho e nas exigéncias de qualificagiio do trabalhador bancario.

* Jornal o Estado de Sio Paulo — Caderno de Economia — pag. B-4 — 13/02/2001
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// , Para tanto utilizaremos o modelo de empresa flexivel | der ;Atkmson (1984),

/ apesar do modelo ter sido desenvolvido hia muitos anos atrés, amda ¢ utilizado como

;( parametro ~para explicar os conflitos entre o gerenciamento de recursos humanos e as

mudanq:as organizacionais (Legge,1995, 96-246). Outros autores como Castells (2001: 286-

298) e Chanlat (1996) também falam da flexibilidade funcional ¢ numérica relacionada as
relagBes de trabalho. Portanto achamos aproprlada a utihzagao do modelo-- - Ci A 109

O modelo de Atkinson Q‘;reoony)a flexibilidade em trés tipos caracteristicos,

e

quais sejam: a numérica, a funcional e a financeira. Essa divisio foi feita com objetivo de

possibilitar maior flexibilidade & forca de trabatho, para tanto classificou os funcionérios em Ve
centrais, os quais proporcionariam maior flexibilidade funcional em troca de estabilidade no
emprego, ¢ periféricos, os quais proporcionariam uma ﬂembﬂldade de ordem Priumer}ga ‘8

K Sendo \txue para o autor os objetivos da organizagio <p0dem sera\) alcancados através da

temtmmeemaaerarinr ey

ponderag;ao entre os diferentes tipos de flexibilidade. "

Explicando melhor e entrando no conceito em si, a flexibilidade funcional ¢€ a
habilidade que a organizago tem em fazer com que um mesmo trabalthador realize, com
competéneia, diversas fungdes com contelidos diferenciados, todas as vezes que a demanda

por servigos € produtos assim o requerer (Legge, 1995: 142).

J4 a flexibilidade numérica refere-se & capacidade da organtzagdo em ajustar o V
trabalho de acordo com as flutuagdes na produgdo, pelo uso de emprego ndo padronizado,
alcangando maior flexibilidade através da terceirizagio e eliminando a continuidade da
relacio de emprego (Legge,1995: 142). Analisando os dados da Tabela 2, podemos concluir
que no setor bancario apesar da terceirizagdo ser utilizada para também para amenizar uma |
sobrecarga de trabalho, os bancos tém optado em terceirizar alguns servigos, ocasionando 1’
uma redugo da quantidade de mZo-de-obra efetiva. Para exemplificar, podemos verificar que
conforme dados DIEESE (2001a), 12,4% da mfo obra bancaria da regifio metropolitana de

Sio Paulo é terceirizada.
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Os bancos tém utilizado a terceirizagdo como forma de redugdo de custos, pois A

servigos antes executados por bancirios passam a ser feitos por empregados de outras |

empresas. e )



Tabela 2 - Distribuigio comparativa do total dos empregados em todas as organizagdes e

empregados no setor bancario®
Regido Metropolitana de So Paulo
Janeiro/19888 a Julho/2000

Empragados em %
Forma de Contratacio Totalr | Setm
Bancario
. Total 106,00 100,00
o Contrataco flexibilizada (1) 32,8 12,4
¢ Asgalariados Contratados em Servigos 4,1 4,6
Terceirizados (2)
s Contratagio Nio Flexibihzada 67,2 87.6

Fonte: SEP- Convénio SEADE/DIEESE — Pesquisa de emprego e desemprego
Nota ! = Empregados=Assalariados + Autdénomos que trabalham para uma empresa
Nota 2 = Exclusive Assalariados que ndo sabem a que setor pertence a empresa onde
trabalham.

Por fim, a flexibilidade financeira é considerada por Atkinson (1984) a
habilidade que a organizagfio tem de sair de estruturas de pagamento uniformizadas e
padronizadas, para sistemas mais individualizados que contenham variabilidade, e dependam
do desempenho (Legge,1995:142). Os bancos tém wutilizado a remuneragiio varidvel como
forma de alcangar a produtividade através de metas de produgdo, e conseqiientemente

conseguir uma maior flexibilidade financeira. (DIEESE, 2001b).

Se por um lado a adogfo da estratégia de flexibilidade (funcional, numérica e
financeira) torna as organizagBes mais capazes de maximizar seus ganhos, por outro é
responsavel pelo aumento da terceirizagfo, pela diminuigio da quantidade de empregos e da
precarizacio do trabalho. (Chanlat, 1996). f "

Os mecanismos de gestdo associados a flexibilidade incluem a descentrahzag:ao
da delegagio de controle, através do design do trabalho. A anslise que fazemos sobre as
conseqiiéneias que a aplicagio do modelo de empresa ﬂexwel tzveram\sobre as exigéncias no

trabalhador, nos leva a concluir que para o design do trabalhe atmglr a flexibilidade funcional,

® As informagdes que constam do estudo do DIEESE, separam os empregados por género e raca, e foram
desprezadas por ndo ser de interesse desie irabatho.
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¢ necessdria uma forga de trabalho polivalente e uma estrutura organizacional que seja
maledvel nas definicdes de fungfo e de cargo tradicionais (Legge, 1995: 139). A forma como
a hierarquia, as delimitagdes de cargos e as normas operacionais sdo ufilizadas no modelo
tradicional da gestdo de pessoas, congelam o trabalho, que deve ser feito exclusivamente por
quem ocupa o cargo correspondente 4 tarefa, dificultando que o trabalhador assuma novas

funcoes.

No setor bancario, nas ultimas duas décadas, ocorreu um aperfeigoamento da
forma de organizagio do trabalho, com a modificagio de rotinas e do conteudo das fungdes,
geralmente dispensando o trabalho de controle e supervisio exercido pelas chefias
intermediarias e criando grupos de trabalho que assumem novas tarefas e se responsabilizam

pela sua execugdo.

A utilizagio de estratégias para tomar a organizagio mais flexivel teve
conseqiiéneias sobre a forma como 0 trabalbho € feito, sobre o design da organizag8o, a
formatagdo da carreira, da hierarquia ‘e na)modlﬁcagao da estrutura de tarefas. Legge coloca

que os efeitos da flexibilidade sdo:

“a intensificagdo do trabalho pelo estresse; qualidade com
controle e gerenciamento pela culpa; trabalho em equipe com a
vigildncia dos pares e gerenciamento pela submissdo” (Legge,
1995:228).

Os bancos utilizaram algumas estratégias para se tornarem mais flexiveis, dentre
elas os programas de gualidade. Sfo diversos os bancos que desenvolveram ¢ passaram a
implantar, a partir da década de 80, seus programas de qualidade, tendo como principios
basicos o foco no cliente, melhoria continua, controle de processos e participacio total.
Conforme Ely (1995) em alguns bancos esses programas foram iniciados através da
constituigiio de grupos de melhoria, como no caso do Citibank. Em outros através da

experiéncia de algumas unidades do Banco, ou ainda, por meio de contratagio de consultoria.

Ely observa que, em alguns bancos, as tematicas de discussio desses grupos sdo
as questdes relacionadas ao processo e organizagio do trabatho. No caso dos departamentos,
os assuntos variam muito em fungfo da especificidade de cada unidade, contudo sempre

voltados & melhoria ¢ racionalizagdo dos processos de trabaiho,

Também foram utilizadas somente as informagdes referentes a regifio metropolitana de Sdo Paulo, por serem
mais significativas por possuir a maior populagfio de bancarios (41%).

(.
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Outra estratégia adotada pelos bancos com o objetive final de atingir a

flexibilizagdo foi a terceirizagio de parte da estrutura de fungdes e de projetos.

Conforme colocamos acima, a terceirizagio tem sido utilizada pelos bancos
como forma de redu¢io de custos. Afravés da transferéncia de servigos originalmente
desenvolvidos pelos bancérios para outras empresas, ocorre uma redugdo de custos. Na
procura de maior flexibilidade numérica, a inseguranca dos funciondrios que ainda

permanecem na empresa aumentou. (DIEESE, 2001a).

A terceirizagdo costuma ser associada & redugfo de custos com pessoal,
especialmente considerando-se as atividades de baixa qualificagdio. Ao terceirizar essas
atividades, a empresa deixa de arcar com os custos da remuneracio e beneficios de
funcionérios protegidos por legislagdio e amparados por um sindicato atuante, bem como os
custos gerenciais decorrentes. No entanto, nfo é apenas essa motivagdo que orienta a
terceirizagdio, também tendem a ser terceirizadas atividades previstas a desaparecer em curto

prazo como a compensagio de cheques.

Sao também fterceirizadas atividades desempenhadas por profissionais
especializados, cuja contratagio demandaria o pagamento de elevados salarios e altos
investimentos em treinamento, o que muitas vezes n3o interessa a empresa. Departamentos
como os de recursos humanos, de treinamento, de informatica, de marketing e departamento
juridico, entre outros, estdo sendo substituidos por equipes multidisciplinares que se
constituem tendo em vista a implantagio de um determinado processo, findo o qual o grupo se

dissolve.

No setor bancario ndo acontece de forma diferente, os bancarios que sobrevivem
aos processos de terceirizagiio, nfio tém a certeza de reaproveitamento, item que as vezes

depende do requisito qualificagio.

Apods tragarmos um desenho do que é o setor bancario do Brasil nas ultimas duas
décadas, da reestruturagio produtiva pela qual o sefor passou, € necessario identificar quais as

exigéncias de qualificagdo do bancario decorrentes desse processo.

O processo de reestruturagio produtiva atingiu todas as areas dos bancos, porém,
para delineamento das qualificacBes exigidas estaremos focando o trabalbador bancario que
atua em areas de retaguarda, na administragiio dos bancos, esses trabalhadores representavam

em dezembro de 2000 40,82% do total de bancarios (Febraban, 2001).
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Dentro da reestruturagio utilizada pelos bancos, essas areas séo alvo de redugio
de postos de trabalho. O efeito sobre o trabalhador é a necessidade de se tornar polivalente
para poder sobreviver. Dentro dessa necessidade de ser polivalente, hd um crescimento da
demanda por profissionais com maior dominio sobre os produtos e servigos oferecidos pela
instituicdo, dominio do manuseio das tecnologias e com compacidade de interagir entre as
diversas areas. Também devemos considerar os efeitos da globalizagio, que exige do

bancario a capacidade de comunicagio com diversas partes do mundo.

Na relagdo com o trabalho passam a surgir, com as palavras de Machado, “novas
referéncias culturais com a necessidade do dominio de cédigos diferentes para leitura e
interagdo com a realidade" (Machado, 1994: 184). Nesse contexto, as informagdes passam a

ter um papel cada vez mais importante a0 exercicio das atividades profissionais.

O perfil do bancario é, portanto, tragado a partir da énfase na capacidade de lidar
com tarefas nfio prescritas e com limites pouco definidos, contrariando a exigéncia anterior

quando as atividades eram claramente delimitadas pelo manual.

No Brasil a mudanca do perfil do bancirio evidencia-se, também pela elevagio
do nivel de escolaridade da categoria. Considerando o periode de 1994 a 1996, observa-se
uma elevagio do percentual de bancarios com nivel superior completo e com pos-graduagio
(mestrado e doutorado) que passa de 28% para 34,8%. Em dezembro de 2000 40% dos
bancérios possuiam nivel superior. Durante ano de 2000 os investimentos na formagio dos
funcionarios corresponderam a R$ 20 milhdes destinados & concessdio de 20.789 bolsas de

estudo, a majoria delas para cursos técnicos e de especializagio (Febraban, 2001).

O crescimento da exigéneia de escolaridade e o maior investimento em
treinamento refletem-se na maior estabilidade da forca de trabalho: em 2000 47, 95% dos
bancarios do Brasil (contra 35 % em 1993), possuiam mais de 10 anos de casa, enquanto

apenas 23,22% possuiam até cinco anos (contra 39% em 1993) (Febraban, 2001).

Apesar de haver uma certa dificuldade em avaliar de forma precisa, podemos
dizer que existe uma tendéncia de elevagio do salario médio dos bancarios. Dados da
Febraban indicam que no periodo de 1999 a 2000 houve um crescimento de 9,66% na

remuneragdo média do bancario, que passou a ser de R$2.224.89 (Febraban, 2001).

As mudangas tecnologicas organizacionais implantadas através da reestruturagio

do sistema bancario objetivam os interesses empresariais, fazendo coincidir os interesses do
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individuo com os da organizacio, & medida que a forma de controle autoritario é substituida

pelo controle velado da autonomia e da patticipagéo.




T '

Capitulo 2 - REVISAQ DA CONCEP(;A{) DE CARREIRA o |

No capitulo anterior procuramos apresentar as qualificacBes ex1g1das do
bancéario frente ao processo de reestruturagio dos bancos. As mudangas apresentadas
alteraram a concepgio de gestdo e influenciaram as relagbes de trabalho, com o surgimento de

novos tipos de contrato e a necessidade de revisdo da concepgdo de carreira.

Para chegarmos & concepgio que rege atualmente as careiras faz-se necessario

um historico, que nos levara & carreira moderna,

A origem da palavra carreira vem do latim “via carrari”, caminho de carro.
Somente a partir do século XIX passou-se a utilizar o termo para definigdo do caminho
trilhado na vida profissional do individuo. Segundo Chanlat (1995) carreira € uma idéia
recente, assim como suas derivadas; carreirismo e carreirista, surgidas no século XX. A
palavra carreira, conforme o dicionario, em seu significado moderno, quer dizer um oficio,

uma profissdo que apresenta etapas, uma progressio (Ferreira, 1975: 287).

A Revolugiio Industrial desencadeou um processo crescente de utilizagfo e

desenvolvimento de maquinas, produciio em larga escala, aumento da concorréncia, divisdo

do trabalho, aumento do emprego de mio-de-obra. A economia saiu da base artesanal para

entrar na era da produgfio industrial mecanizada.

As empresas foram se adaptando a nova situagiio e € nesse mome‘iﬁo que se
manifestam as primeiras obras que buscavam a aplicagdo do método cient_iﬁcé a0 estudo do
trabalho. Neste contexto surge a administraciio cientifica com __,TAYLOR e a gestdo
tecnoburocratica de WEBER, as quais tinham como énfase a raéiahalizagﬁo e padronizagio
das atividades ((ihanlat 1996) |

Os trabalhos de TAYLOR foram iniciados com o objetivo de estabelecer
padrdes de desempenho fixo ¢ tempos-base de produgfo, a fim de resolver o problema de
remuneragdo e determinar o nimero de funcionarios (ideal) necessarios para a execuglo do
trabalho. Seu estudo concentrou-se na necessidade de obter maior esforgo dos trabathadores e
na introdugfio de novos e mais eficientes métodos de trabalho. A gestdo tecnoburocratica, da
mesma forma que a administragio cientifica, considera a empresa como uma maquina.

Chanlat caracteriza a empresa tecnoburocratica por:

“uma pirdmide hierarquica desenvolvida, divisdo do trabalho
parcelada,  regulamentacdo  escrita  onipresenie,  grande

importdncia conferida a especialistas técnicos, confroles muito
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sofisticados, comunicagdo dificil entre os escaldes da empresa,
centralizagdo do poder, autonomia relativamente fraca para os
patamares inferiores e um direito de expressdo muito limitado.”
{(Chanlat, 1996: 120).

A idéia de carreira nasceu com a sociedade industrial capitalista liberal que se
fundamentava no conceito de igualdade, liberdade de éxito individual e progresso econdmico

e social (Chanlat, 1995). Fazer carreira, portanto, seria possivel a todos.

As mudangas na forma de execugiio do trabalho e de controle das tarefas
basearam-se na aplicacdo dos principios da adminisiragio cientifica e do modelo de
engenharia ao trabalho nas organizagtes. A partir dai o trabalho passou a ser regulado pela
juncdo dos seguintes fatores: (1) o conhecimento cientifico sobre, (2) instrumentos de
predicio, mensuragio e conirole, sob a (3) coordenagiio da atividade gerencial, criando um
modelo de articulagio e regulagem baseado no controle externo sobre o processo (Malvezzi,
1995). Com as operagGes organizadas dessa forma, foi possivel o controle do processo através
da simplificagfio ¢ subdivisio das tarefas, as quais foram atribuidas aos funcionarios. A tarefas
semelhantes eram controladas por um supervisor, a quem cabia verificar o numero de
unidades produzidas e o cumprimento da produgfo-padrio minima, e um sistema de
atividades que era controlado pelo gerente. Este tipo de administragiio possibilitou a criagio
de um corpo gerencial, o qual legitimou a separacio dos processos de planejamento,

execugio, manutengio e controle.

Nesse modelo de organizagdo os funcionarios eram selecionados e treinados
cientificamente. A habilidade na execuciio da tarefa era resultado de muito treino sendo
importante para o funcionario, que ¢ valorizado, e para empresa que aumenta sua
produtividade. Os responsaveis pelo planejamento e controle de atividades, tambeém
respondiam pela definicio da estrutura de tarefas e de cargos, as normas de padrio de
trabalho, os critérios, as técnicas ¢ procedimentos que deveriam ser seguidos pelos que

executavam as tarefas (Ferreira, Reis e Pereira, 1997:15-16).

Neste contexto organizacional, com estabelecimento de cargos ligados a postos

de trabalho e dos sistemas de diferenciagio entre eles, foi criada a carreira tradicional.

A carreira tradicional caracteriza-se por ser comparada a um processo racional
de aquisi¢do de habilidades e mérito, onde o trabalhador comega sua vida profissional

executando tarefas simples que o prepararfio para a execucio de tarefas mais complexas no
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futuro. O sistema tinha por base as premissas de que quem aprende a fazer pode mandar fazer,
e a ascensdo na hierarquia de poder acontecia conforme o individuo adquiria a habilidade de
executar tarefas mais complexas. A concepgio tradicional de carreira desenvolveu-se
sustentada na logica do trabatho orientado para a tarefa. Com o tempo foram desenvolvidas
ferramentas para controle dessa articulagdo, tais como cargos, descrighes, graus, niveis,
organogramas, as quais normatizavam o sistema e davam forma ao caminho da carreira € o
processo de ascens#io profissional (Dutra, 1996:15). Nessa concepgdo a carreira € considerada

uma “escada”, que o individuo vai subindo ao longo da sua vida profissional (Evans, 1996).

Conforme Martins (2001: 31) na abordagem tradicional de carreira destacam-se

trés pontos:

“O primeiro ¢ a nogdo de avango, com a expectativa de
progressdo  vertical na hierarquia de wuma organizacdo,

acompanhados de sinais de crescente status e ganhos financeiros;

O segundo ¢ a associacdio da carreira a profissdo. Unm médico, um
militar ou um sacerdote feriam carreiras, enquanto um funciondrio
de escritorio ou um operdrio de industria ndo as teriam, segundo

essa concepgio.

O terceiro ¢ a pressuposicdo de uma estabilidade ocupacional, em
que o individuo sempre exercia atividades relacionadas a sua
profissiio até a aposentadoria. Assim sendo, tal conceito ndo
incluiria, por exemplo, a trajetoria de um engenheiro assalariado
que  fosse, concomitantemente, professor de inglés e

microempresario comercial. ”

A concepgfo tradicional de carreira vigorou durante anos, enquanto as empresas
se encontravam em uma situaglo competitiva estivel e o ambiente dos negodcios era mais
previsivel. Segundo Chanlat, esse modelo tradicional estd largamente presente mais em certos
paises do que em outros, sendo o Jap#o — entre os paises industrializados — exemplar, sob este
ponto de vista; e, mais em certas indastrias do que em outras, mesmo em sociedades mais
avangadas no dominio da igualdade, como no caso de engenharia e finangas. A carreira
tradicional caracterizou-se por ser feita por homens pertencentes aos grupos socialmente
dominantes, marcadas por uma certa estabilidade e uma progressdo linear vertical. Esse

modelo tradicional foi construido em uma sociedade onde ha divisdo sexual do trabalho com
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restrighes de acesso a carreira para a mulher e a dificuldade de acesso & instruglio para
todos.(Chanlat, 1995).

O modelo de gestdo emergente caracteriza-se pela necessidade de flexibilidade.
O trabalho voltado a tarefa presente na administragiio cientifica e as estruturas criadas na
gestdo tecnoburocratica j4 nfo sdo eficientes para as empresas dos anos 90. As mudangas que
ocorreram no ambiente dos negocios  causaram efeitos profundos sobre a carreira.

organizacional e a concepgfo tradicional de carreira foi questionada (Arthur, 1994).

A partir dos anos 70, surge um outro modelo menos ‘iradicional, que vai se
manifestar nas sociedades no decorrer _dos ultimos 30 anos, e que se caracteriza pelas
seguintes transformagdes (Oharﬂat 1995): \fermmzat;ao do mercado de trabalho; elevagio dos
graus de instrugio, cosmopohtag:ao dos d1re1tos do individuo; globalizacio da economia;
flexibilidade do trabalho, etc.

Ao contrario do modelo tradicional, este modelo é marcado pela instabilidade,
descontinuidade e horizontalidade {Chanlat, 1995).

Segundo Chanlat (1995), nas sociedades industrializadas, podemos tdentificar
diferentes tipos de carreiras, que remetem ao aspecto profissional da carreira, ou seja os

caminhos que a pessoa pode seguir no ambiente de trabatho, quais sejam:

s Carreira de tipo burocratica: que remete as estruturas burocraticas da
organizacfo, caracierizando-se por divisdo elaborada do trabalho, rigida
hierarquia de papéis e de estatutos, regulamentagdo onipresente, centralizagio do
poder, impessoalizagio das relagGes. Neste tipo de carreira a cada nivel que o
individuo cresce na estrutura burocritica obtém maior responsabilidade,

vantagens salariais e vantagens sociais formalmente definidas.

e Carreira de tipo profissional: ¢ aquela baseada no monopolio de um certo tipo
de saber, da especializago, da profissio e da reputagfo. N&o se caracteriza como
uma carreira de tipo vertical, como a burocratica, pois seu avango se faz
sobretudo no interior da disciplina profissional, & medida que o conhecimento e
experiéncia se acumulam. Neste tipo de carreira os profissionais tendem a
desenvolver uma lealdade maior em relagdo a profissio do que em relagio a
organizacio que o emprega. Também € importante observar que na carreira de
tipo profissional o desenvolvimento e o avango pessoal ndo estdo totalmente

ligados a hierarquia e aos niveis hierarquicos;
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s Carreira de tipo empreendedor: é aquela identificada com o empreendedor

econdmico, a carreira de empreendedor oferece recompensas materiais

consideraveis;

» Carreira de tipo socio-politico: tem como base as habilidades sociais e o poder
de relagBes de que dispde uma pessoa. O elemento mais importante desse tipo
de carreira € o capital de conhecimento, de relagdes e de pertencimento a um

nivel social, sobre o qual a carreira se constroi e as promogdes sio obtidas.

E de acordo com as relagBes sociais e de autoridade que se constroem oS

modelos de carreira de cada pais.

“E no cerne destes enquadramentos sociais que os modelos de
carreira vdo se distinguir de uma empresa para outra. Deste modo,
a carreira na Franca estd fundada no diploma, a carreira alemd
sobre a experiéncia profissional, a carreira americana sobre os
méritos e performances individuais e a carreira holandesa sobre a

especializacdo e o espirifo igualitdrio” (Chanlat, 1995).

Assim a carreira no Brasil deve ser considerada de acordo com as relagGes
sociais que vivenciamos. Podemos comparar o modelo de carreira que se impde ao bancério

brasileiro ao americano que € galgado no individualismo.

A importdncia e o significado do trabalho sdo diferentes de pais para pais sendo
igualmente diferentes entre individuos. Levy-Leboyer afirma que a superqualificagio é uma
forma de desmotivagdo. A primeira experiéncia profissional que deveria ser um meio de
formagdo da realidade do trabatho, passa a representar uma desvalorizagdo da competéncia

adquirida e uma limitagiio dos projetos profissionais em curto prazo (Levy-Leboyer, 1994:
78).

Em paises em desenvolvimento, como ¢ o caso do Brasil, com uma economia
ermergente, as oportunidades ocorrem todos os dias ¢ todas as horas e os individuos acabam

desenvolvendo-se dentro dessas condigtes. (Passos e Najjar, 1999: 83),

Os efeitos da sifuaciio econdmica, que geram dificuldade de ingresso no
mercado de trabalho, acabam por submeter o individuo as oportunidades que aparecem e,
quando este identifica uma circunstincia favoravel passa a estabelecer as competéncias e
habilidades necessarias ao desenvolvimento daquela carreira. Podemos considerar que neste

momento o individuo j& assume a responsabilidade pela sua carreira, porém, quando se
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envolve com as estruturas das organizagBes, situagho necessaria em razio da necessidade do
conhecimento vinculado a tarefa, acaba por tornar-se muitas vezes dependente dos

beneficios e da gestfio estabelecida por essas orgamzagdes.

Porém a gestdo de carreira sup®e uma estabilidade no emprego, uma boa
remunera¢io, um futuro profissional relativamente bem tragade e previsivel, uma formagio
adequada e uma ética no trabatho. Hoje todos esses elementos estdo cada vez menos reunidos.
Como isso afeta as carreiras? Chanlat Jevanta algumas questes chaves que constituem tanto

os paradoxos como os desafios a serem superados pelas organizagdes e pelas sociedades:

“Como falar de carreira quando o mercado de trabalho fem
demandado cada vezr menos empregos estdveis e bem

remmunerados?”;

Como falar de carreira quando a forma de gestdo estd dominada

por preocupacdes essencialmente financeiras? ”;

Como se pode pensar em carreira quando se observa um declinio
da ética do trabalho? ”;

Como pensar em carreira, quando os sistemas de formagdo estido

em crise?”;

Como pensar em carreira quando o horizonte profissional é cada

vez mais curfo?” (Chanlat, 1996).

As tendéncias atuais demonstram que a carreira é dependente das aberturas
profissionais oferecidas pela sociedade e estd cada vez mais reservada a um ntimero menor de
assalariados. Se as tendéncias de flexibilizagio do trabalho e de logica financeira se
mantiverem, a situa¢lo corre o risco de ficar ainda mais tensa e a gestiio da carreira aparecerd
cada vez mais como um instrumento de luxo reservado a nova aristocracia profissional

formada por aqueles que tém um emprego permanente (Chanlat, 1996).

Assim, o trabalhador j& ndo deve dedicar sua carreira somente dentro da propria
empresa, € necessario pensar em uma carreira para qualquer empresa e para qualquer mercado

de trabalho. Deste modo o antigo conceito de emprego transforma-se em empregabilidade.

A definicio da palavra “carreira” indica um oficio, uma profissfio que apresenta
etapas, uma progressdo. Carreira pode ser definida como a seqiiéncia de experiéncias de

trabalho adquiridas pelo individuo com o passar do tempo. Algumas concepgdes sobre como
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das mudancas do mundo dos negécios (Ornstein e Isabella, 1993).

Até recentemente, carreira era conceitualmente ligada a uma propriedade
estrutural das organizagBes ou das ocupagdes. (Greenhaus, 1999: 8). O individuo ingressaria

em uma dessas carreiras ja existentes, sabendo qual caminho iria trilhar.

A maioria das teorias sobre o desenvolvimento da carreira foi desenvolvida nos
ultimos quarenta anos, focalizando como os individuos ascendem na organizagio, enfatizando
estagios de carreira, ciclos de vida e mecanismos de ascensio social (Hall, 1996). A ideologia
individual de éxito estd no centro da ordem social moderna, que é marcante na América do
Norte. A sociedade capitalista industrial liberal emergente aponta modelos de sucesso
variados, e encoraja a promogio social. E nesse momento que, no sentido moderno, nasce a
carreira. Antes cada um se dedicava ao exercicio das fungdes que sua origem social e tradigio
thes tinham destinado (Chanlat, 1995).

Entretanto, como a concorréncia mtensificou-se, o ambiente externo mudou e as
empresas foram obrigadas a desenvolver um novo modelo de gestdo, conseqlientemente o

modelo de carreira teve que ser ajustado para atender a esta nova organizagiio. (Malvezzi,
1995).

Os funciondrios dessas organiza¢Ges, para atender essas novas exigéncias,
devem assumir suas carreiras, compromeier-se com o aprendizado continuo, devem
considerar suas carreiras como um capital (habilidade, formag8o, talento) que deve ser

investido e desenvolvido ao longo da sua vida profissional (Hammer, 1997 213).

A carreira moderna é caracterizada mais como uma diferenciacdo interna do
individuo (desenvolvimento) do que uma diferenciacio externa (ascensio na hierarquia).
Portanto, o desafio dos trabalhadores € ajustar as suas expectativas de crescimento vertical
continuo quanto a possibilidade de progresso na carreira dentro da organizagio (Mirvis e Hall,
1994),

Essa transigdo tem sido motivo de desdnimo. Os estudos de carreer plateau
(Trembley, Roger e Toulouse, 1995) concluem que a falta de motivagio para o trabalho
resulta da falta de recompensas intrinsecas, portanto o redesenho do trabalho, ao invés da
promogio, pode ser mais apropriado para a satisfagio das necessidades do individuo e
manutencdo dos niveis de performance. O conceito de career plateau é definido como a

auséncia total de ascensdo vertical ou horizontal. O lado subjetivo da estagnagio €
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determinado por elementos pessoais e subjetivos, tais como a percepgio do individuo quanto

a0 Progresso e a ascensao.

As analises feitas com individuos que executam trabalhos que proporcionam
desafios e satisfagfio, que sdo responsaveis por trabalhos percebidos como importantes para a
empresa e com funciondrios que gerenciam projetos que ndo estio restritos & hierarquia
tradicional da empresa, mostram que “qualquer movimento” tem a potencialidade de melhorar
o desenvolvimento da carreira e a satisfagio no trabalho (Herriot e Pemberton, 1996). O
modelo de Herriot & Pemberton afirma que a identidade individual é um dos dominantes do

que os individuos desejam do trabalho.

ConclusBes semelhantes sobre motivagdo dos trabalbadores, podem ser
encontradas através da analise dos resultados dos estudos de rotagio no trabalho. Para
Campion, Cheraski e Stevens (1994), o desenvolvimento da carreira refere-se a uma enorme
gama de atividades e processos, e as varias experiéncias obtidas através da rotag8o podem ser
consideradas como um importante componente para acentua-la. Estudos apresentados pelos
autores mostram que gerentes cujas promog¢Bes foram mais lentas do que a média, ou que
permanecem mais do que cinco anos na mesma fungfio, ndo estdio mais insatisfeitos com suas
carreiras do que gerentes que tiveram uma evolugiio de carreira ascendente e correspondente a

sua idade.

Assumindo sua carreira o individuo se torna independente e capaz de
desenvolver-se em diversos caminhos. Assumir a responsabilidade da carreira ¢ um fator
individual, que ndo depende de nenhuma empresa em particular, é conhecer a si mesmo (suas

habilidade e competéncias) adquirir conhecimentos constantes e aplica-los.

No ambiente das organizagBes, na economia globalizada e competitiva, o
conhecimento € reconhecido como de grande importdncia. Stewart aborda o conhecimento
com o conceito de capital intelectual, que para ele é composto de trés elementos: Capital
humano onde o conhecimento € adquirido e mantido pelo individuo, o capital estrutural que
considera o conhecimento como propriedade da organizagio que pode ser reproduzido e
distribuido (Stewart, 1998; 97-98) e o capital do cliente que € o relacionamento entre as
pessoas e as orgamizagbes com as quais se realizam negdcios, e a probabilidade de

continuidade desses negocios (Stewart, 1998: 125-130).

Davenport e Prusak afirmam que o conhecimento pode ser a maior vantagem

competitiva da empresa, ¢ a sua gestdo pode ser resumida nos seguintes principios:
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“O conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas.
O compartithamento do conhecimento exige confianga.

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao

corthecimenio.

O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e

recompensado.
Suporte da dire¢do e recursos sdo fatores essencidis.

Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um

programa pilofo.

Afericdes quantitativas e qudlitativas sdo necessarias para se

auxiliar a iniciativa.

O conhecimento é criativo ¢ deve ser estimulado a se desenvolver

de formas inesperadas.” (Davenport e Prusak, 1998: 28)

A sociedade do conhecimento também é uma sociedade das organizagdes, pois 0
conhecimento especializado s6 toma significado se integrado a tarefa. Nesta sociedade
qualquer pessoa, com qualquer conhecimento, tem de adquirir novos conhecimentos
constantemente, para ndo se tornar obsoleta. (Drucker, 1999: 58; Minarelli, 1995 18; Passos e

Najjar, 1999: 83, Bergamini, 1997: 162).

Alguns aspectos relacionados ao trabalho podem ser identificados na sociedade

do conhecimento, tais como:

Especializagio: o trabalhador €, necessariamente, um especialista (Drucker,
1997:29);

Percepcio da diversidade cultural e de conhecimentos: capacidade de
compreensdo e analise das diversas culturas e tradigbes em um mundo globalizado, além da

capacidade de interacfio com outros conhecimentos especializados. (Tbid. p, 168-171);

Trabalho em equipes: necessidade que o trabalho seja realizado em equipe.
Druker afirma que sdo trés os tipos de equipe para o trabalho humano: o primeiro seria aquele
em que todos participam, mas nfo atuam em equipe. O segundo seria 0 modelo no qual
existem posigdes especificas mas ocorre a atuagio em conjunto, interdependente. O terceiro ¢

ultimo seria aquele em que cada participaste tem uma posi¢io preferencial, mas nfo fixa, €
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atua ajustando as forgas e fraquezas para eficacia do conjunto (Ibid. p. 57-60). Em qualquer
contexto, a colaboragdo e a capacidade de se comunicar sdo competéncias essencials ao

trabalho em equipe. (Meister, 1999: 13);

Gerenciamento por resultados; sendo especialistas em suas 4reas, os
trabalhadores ndo poderiam ser gerenciados & maneira tradicional, o trabalhador € avaliado
ndo por tarefas mais por resultados (Stewart, 1998:45). Esse modelo pressupbe novas

habilidades gerenciais, € a atribuigio de responsabilidade e autonomia ao trabathador,

Aprendizagem continuada: o conhecimento € um produto perecivel: sem
atualizagiio continuada, a carreira pode se deteriorar em poucos anos. (Meister, 1999: 9} Além
de especialista o trabalhador deve ser um aprendiz, em busca constante da atualizacio de

forma sistémica e interdisciplinar;

Busca do significado do trabalho: diferentemente da era industrial, onde o
trabalhador ndo discutia o significado do seu trabalho, atualmente, cada vez mais pessoas tém
a expectativa, e mesmo a exigéncia de significado em suas fungdes. (Drucker, 1999: 277).

Essa condi¢do nos leva ao autogerenciamento da carreira;

Raciocinio criativo e resolugdo de problemas: o trabalhador, em qualquer
funciio, deve possuir a habilidade para andlise de resultados do processo e proposigio de

solugdes movadoras;

Desenvolvimento de lideranga: no novo ambiente dos negdcios o lider passa a
ter o papel de criar uma visdo compartilhada na organizacio e levar os funcionarios a se

tornarem agentes de mudanga. (Meister, 1999: 15);

Autogerenciamento da carreira; o empregado ¢ responsavel pelo seu
desenvolvimento e pela gestdo de sua carreira. Cabe a organizagio disponibilizar os meios.
Meister afirma que “a capacidade de gerenciar a propria vida profissional é agora
considerada wma competéncia administrativa e necessdaria a todas as outras competéncias

exigidas no ambiente de negocios”. (Ibid. p. 16)

Greenhaus propde um conceito de carreira que despreza a abordagem

tradicional, considerado mais apropriado as caracteristicas exigidas na atualidade, para ele

s

carreira ¢ “ um padrdo de experiéncias relacionadas ao trabalho que abrange o curso da vida

de uma pessoa”’(Greenhaus, 1999: 9).
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Para Hall a carretra compreende uma série de aprendizados pessoais
relacionados ao trabalho ao longo da vida. Ele coloca que no passado os estudos de carreira
eram voltados aos cargos e ocupagfes do individuo, e agora sfo direcionados as suas
percepgdes e autoconstrugdes dos fendmenos da carreira. (Hall, 1996: 1) Hall apresenta o
conceito de carreira proteana como contrario  carreira organizacional estruturada. O termo
proteana vem de Proteu, deus grego que tinha a habilidade de mudar de forma ao comando da
sua vontade, e sua tradugo para o portugués significaria “multiforme” (Ferreira, 1975: 1149).

Nessa defini¢do a carreira proteana ¢é:

“um processo que a pessoa, ndo a organizacdo, esta gerenciando.
Consiste de fodas as variadas experiéncias das pessoas em
educacdo, treinamento, trabalho em varias organizagdes,
mudangas no campo ocupacional, etc. A carreira profeana nio é o
que acontece a uma pessoa em qualquer organizagdo. As proprias
escolhas pessoais de carreira e busca por auto-realizacdo da
pessoa sdo os elementos integrativos e unificadores em sua vida. O
critério de sucesso é interno (Sucesso psicologico), ndo externo.
Em resumo, a carreira protena ¢ desenhada mais pelo individuo do
que pela organizacdo e pode ser redirecionada de tempos em

fempos para atender as necessidades da pessoa”.(Hall, 1996: 20)

Assim, o conceito de carreira protena propde o gerenciamento pelo individuo e a
integraco dos seus objetivos de vida as escolhas relativas a carreira, estabelecendo como

objetivo final o sucesso psicologico, ou seja, o sucesso baseado em critérios pessoais.

As relages se alteraram e a estabilidade no trabalho ji nfo tem sustento.
Passada a fase de reengenharias e downsizings (diminuiciio da estrutura), verificou-se uma

precariedade na relagiio de emprego. A nogo de empregabilidade é o novo alvo profissional.

Desde a década de 60 pesquisadores como Edgard Shein (1978) e Chris Argyris
(1964) estudam a relagiio empregador-empregado, especialmente os acordos implicitos que

sdo realizados, os quais denominaram de contrato psicologico.

Esse contrato informal refletia as expectativas de ambos para a relagio de
emprego. Hall apresenta uma abordagem mais recente para esse acordo, originada nas
definigdes de contrato social de lan Macneil, dividindo-o em duas vertentes, o contrato

relacional e o ftransacional (Hall, 1998:23). Contratos transacionais implicam em
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reciprocidade, trocas, por exemplo, remuneragio por performance, € o conirato relacional diz

respeito ao relacionamento mutuamente satisfatorio a longo prazo, por exemplo, lealdade.

O novo contrato baseado na carreira proteana combinaria tanto as caracteristicas
relacionais como as transacionais, com a lealdade baseada no desempenho e a troca baseada
na capacidade da organizacio possibilitar o alcance do sucesso psicologico (Hall, 1996: 37).

As caracteristicas do novo contrato so:
1) “4  carreira é gerenciada pela pessoa, nio pela
organizagdo.

2) A carreira é uma série de experiéncias, habilidade,
aprendizados, transicdes e mudangas na identidade ao longo

[1

da vida (o que conta é a “ idade da carreira”, ndo a idade

cronologicay).

3)  Desenvolvimento é aprendizado contimio, autodirigido,

relacionado e encontrado em desafios de trabalho.

4)  Desenvolvimento ndo é (necessariamente) treinamento

Jormal, retreinamento ou mobilidade vertical
5)  Osingredientes para o sucesso mudam

- do saber- como (know- how) para o entender-como

{learn-how),
- da seguranca no emprego para a empregabilidade,

- das carreiras organizacionais para as carreiras

proteanas, e

- da identidade profissional (work-self)y para a
identidade integral (whole self)

6)  Asorganizagdes provéem

- Atribui¢oes  desafiadoras,  promotores  de
desenvolvimento, informagdes e outros recursos para o

desenvolvimertio.

7) A meta: sucesso psicologico” (Hall, 1998: 32)
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Hall afirma que, apesar dessas mudangas do contrato psicologico, ocorridas
principalmente a partir dos anos noventa, mesmo a modalidade relacional classica nio era
realidade para a maioria dos amerncanos, antes desse perfodo. Mesmo no Japdo, essa
modalidade de conirato so seria aplicavel a grandes corporagBes e especialmente para o
trabalhador masculino. (Hall, 1998: 23)

Assim, na abordagem moderna, podemos dizer que a carreira passa a ser um
atributo individual (carreira individual) que depende de um processo de escolhas e mteragéio

com o ambiente profissional (gestdo de carreira).

Para Greenhaus a gestdo de carreira pode ser definida como “um processo pelo
qual individuos desenvolvem, implementiam e monitoram melas e estralégias de
carreira”’(Greenhaus, 1999: 12). Segundo Noe (1996) o gerenciamento da carreira € um
processo operacionalizado em trés fases: explorar a carreira, desenvolver objetivos de carreira

e implementar uma estratégia de carreira.

A primeira fase para gerenciar a carreira ¢ explorar a carreira. Esse processo
resulta em uma maior capacidade de reconhecer oportunidades de carreira e uma consciéncta
das habilidades e comportamentos necessarios ao desenvolvimento e sucesso, Varios fatores
podem influenciar a escolha da carreira. A familia, pela exteriorizacio de opinides e conceitos
que podem ser tanto motivadores como impeditivos; a sociedade, em razdo das caracteristicas
do meio onde se vive; a conjuntura socio econdmica e as influéncias culturais. Para Dutra as
teorias da escolha da carreira podem ser agrupadas em duas categorias: (1) compatibilidade -
€ o equilibrio entre a pessoa e a ocupagdo escolhida; (2) processo de escolha - significa
chegar a escolha da ocupagio por meio de uma trajetoria de vida (Dutra, 1996: 31). Porém

outras variaveis como idade e redugio da oferta de empregos devem ser consideradas.

A segunda fase no gerenciamento da carreira é desenvolver objetivos de carreira,
que sfo os resultados que ele quer atingir. Essa fase ¢ considerada de grande importancia,
segundo Noe (1996) “hd evidéncias de que os objetivos influenciam o comportamento pelo
direcionamento da agdo, estimulando e mantendo o esforgo e facilitando o desenvolvimento

de estratégias para a sua consecugdo”.

Para completar € necessaria a implementagio de uma estratégia, que seria a
terceira fase. Greenhaus sumariza as principais estratégias de carreira observaveis nas

orgamzagdes:
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“Competéncia no trabalho atual, maior envolvimento no trabaiho,
em termos de tempo e energia pessoal, desemvolvimento ou
aquisico de habilidades, desenvolvimenio de oportunidades via
networking, desenvolvimento de aliangas e relacionamento de
apoio, como o mentoring, construgdo de imagem e politica

organizacional ”.(Greenhaus, 1999: 84-87)

Greenhaus (1999: 34) afirma que a gestfio da carreira ¢ wm processo continuo ,
sendo o seu gerenciamento realizado de forma regular e permanente. Ele enumera algumas

caracteristicas que fundamentam essa colocacio:

Primeiro o trabalho ocupa um papel central na vida das pessoas, podendo trazer
satisfagio ou frustragio, de acordo com a adequagfio & personalidade do individuo. A gestdo
de carreira de forma ciclica e com autocorregio possibilita aperfeicoar os elementos que

levem a satisfaco futura no trabatho.

Segundo o ambiente do trabalho estd em constante mudanga e a gestdo de

carreira deve adequar-se a essa dinfimica.

Em terceiro, as pessoas também mudam tanto no aspecto pessocal como
profissional, e essas mudangas influenciam a carreira, sendo necessario uma revisio

constanie.

Para Savioli (1991: 68), administrar a propria carreira é planejar e procurar os
caminhos para a auto-realizagfio, onde a empresa ¢ uma parceira para consecucio do objetivo
do individuo. Portanto, de acordo com essa analise , a apropriagio da carreira pelo individuo €
a chance que ele tem de direcionar a sua realizagio profissional, desde que tenha consciéncia

de que a maitor parte do trabalho de construgfio do seu futuro depende dele mesmo.

O autogerenciamento da carreira é considerado por Meister (1999: 123) como a
capacidade de acompanhar o ritmo das mudangas dentro das organizagBes e da sua indistria e
preparar-se para o futuro. Nesse cenario cada funcionario reconhece a necessidade de cuidar
da propria aprendizagem, porque o cargo que ocupa hoje pode evoluir para algo diferente
amanhd ou simplesmente desaparecer por completo. O autogerenciamento também envolve
aprender a identificar e obter novas qualificacfes e competéncias que permitam ao

funcionario ocupar novas posictes, dentro ou fora da organizacéo.

Waterman, Waterman Jr e Collard (1994) chamaram de novo contrato de

trabatho ao projeto de carreira auto-gerido, segundo o qual as duas partes, empregado e
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empregador, dividem a responsabilidade de manter e realgar a empregabilidade do
fimcionério dentro e fora da organizagio. No novo contrato, os empregadores proporcionam
ao funcionério oportunidades de desenvolvimento da empregabilidade em troca de melhor
produtividade e de comprometimento com os objetivos da organizagdo. Nesse contexto, cabe
ao funciondrio o gerenciamento da carreira. A responsabilidade da empresa ¢ formecer as

ferramentas, o ambiente e as oportunidades para que o mesmo ative e desenvolva suas
habilidades.

Aprofundando o conceito de empregabilidade, podemos dizer que o termo ¢
definido como a capacidade de se tornar empregavel, onde os profissionais buscam um novo
perfil para fazer frente a uma nova exigéncia do mercado. Empregabilidade estd relacionada
ao fato de adquirirmos, ou ndo, novos conhecimentos e habilidades capazes de assegurar um
posto dentro ou fora de qualquer organizagio, tornando-se rapidamente empregavel para um
mercado rapidamente especializado e exigente. Este termo foi utilizado pela primeira vez em
estudos realizados na Europa em razfo do desemprego. Nesses estudos, os conceitos de
empregabilidade e competéncia sio sindnimos e, em ambos, o referencial ¢ o individuo. Para
Menegasso (1998) empregabilidade objetiva preparar as pessocas para a eventualidade de

enfrentar condi¢Oes e as novas formas e relagdes de trabatho.

Minarelli (1995:11) define empregabilidade como sendo a condigio de ser
empregavel, isto €, de dar e conseguir emprego para os seus conhecimentos, habilidades e
atitudes intencionalmente desenvolvidos por meio de educagio e treinamento sintonizados
com as necessidades do mercado de trabalho, Portanto, podemos dizer que empregabilidade €
a capacidade do ser humano de se adequar as novas exigéncias, através do aprendizado
cortinuo, para desenvolver novas habilidades que tornam o individuo necessirio para as

organizagdes.

A proposta de Waterman, Waterman Jr e Collard (1994) € operacionalizar o
papel da empresa em conscientizar os seus funcionarios da necessidade de tornarem-se

empregavels e mostrar ao empregado a necessidade de pensar estrategicamente em sua

carreira.

A carreira é uma nogfo moderna e gestdo de carreira é algo ainda mais recente.
E nos anos 80 que aparece a idéia de que a empresa deve preocupar-se em gerir as carreiras
de seu pessoal. Tal preocupagio surge em razio da importincia que a empresa adquire nesse
periodo e da profissionalizacio da gestdo, que ocorre em todos os paises
industrializados.(Chanlat, 1995)
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Para Dutra, a inovagio da administragfio de carreiras na década de 80 repousa

nos seguintes pontos:

“Gestdo compartilhada de carreira entre a empresa e g pessoda, em
face da necessidade de comprometer as pessodas com seu

desenvolvimento e o da organizac¢do;

Critérios de ascensdo profissional desvinculados da estrutura
organizacional e dos titulos dos cargos, diante do enxugamento

das estruturas hierdrquicas e da crescente volatilidade dos cargos;

Transparéncia dos critérios de ascensdo, para dar visdo do
horizonte profissional oferecido pela empresa e para clarificaras

expectativas da empresa em relagdo as pessoas,

Estimulo e apoio concreto a participogio das pessoas na
construcdo dos critérios de ascensdo, visando torna-los justos aos
olhos de todos os emvolvidos e comprometer as pessoas em sud

continua adequagdo as necessidades das pessoas e das empresas;

Estruturas de carreira predominantemente paralelas, visando

otimizar as contribuigdes individuais”. (Dutra, 1996: 19)

Na concepgo moderna de carreira, a responsabilidade pela gestio da propria
carreira € transferida ao individuo e a relagio de trabalho que surge coloca a empregabilidade
em contraponto 4 noglo de seguranca. Esse contexto leva o individuo a estabelecer que € mais

importante estar empregavel do que estar empregado, pois a segunda condigdo € mais incerta

que a primeira.

As organizagOes cabe o papel de demonstrar ao seu profissional empregavel e ao
profissional disponivel no mercado, que eles terfio condigdes de desenvolver sua carreira
enquanto estiverem a ela vinculados, por meio do investimento organizacional na carreira de

seus profissionais.

A questio do investimento na carreira nfo se limita mais a abordagem de
treinamento. Na tltima década o aspecto aprendizagem ganhou grande destaque, em razio de
ser considerado uma vantagem competitiva. Podemos citar nesse periodo os conceito de
“orgamzagbes que aprendem” (learning oganizations) de Senge (1990), e recentemente a

abordagem de Meister (1999) sobre “educagdo corporativa”. Essas abordagens enfatizam a
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necessidade da organizagfo criar uma cultura de aprendizagem, que favorega a disseminagio
do conhecimento. Esse é o ambiente necessario ao profissional em busca de crescimento e

atualizacio.

Além dos programas de educagio e disseminagio do conhecimento, outras
estruturas e programas especificos s&0 necessarios para que a organizagiio retenha seus
talentos. Inicialmente ¢ importante analisar a estrutura de cargos adotada pela empresa. Os
desenhos de carreiras adotado pela organizacio. Dutra classifica o desenho das carreiras em

trés tipos: estruturas em linha, estruturas em rede e estruturas paralelas (Dutra, 1996: 81).

As estruturas em linhas, mais tradicionais, sfo amplamente utilizadas no Brasil.
Sua caracteristica principal é que a seqiiéncia de posi¢Oes estd alinhada em uwma tnica
direcfio, ndo oferecendo alternativas. Nesse desenho a possibilidade de ascensdo através do

reconhecimento sé € possivel pela via gerencial. Esse tipo de estrutura ¢ o que oferece menor
flexibilidade.

Dutra relaciona algumas limitagbes desse tipo de estrutura: limita a carreira a
trajetdria tracada e as determinagdes da empresa, coloca no topo as fungdes gerenciais nio
oferecendo alternativas para a carreira técnica; sdo pouco flexiveis ndo se adequando a
empresas que necessitam maior mobilidades na recolocagio de pessoas e nas mudangas

estruturais (Dutra, 1996: 82).

As estruturas em rede caracterizam-se por apresentar varias opgles para cada
posicio na empresa. Esse tipo de estrutura mntroduz uma relativa flexibilidade na progresso
de carreira, mais ainda, colocam no topo as fungbes gerenciais. Para Dutra este tipo de
estrutura tem stdo utilizado com sistemas de diferenciagiio centrado no trabalho e atrelado &

estrutura organizacional. O autor relaciona algumas limitagGes das estruturas em rede:

Para a pessoa — uma aparente possibilidade de escotha, ja que as escolhas sdo

restritas; trajetorias profissionais limitadas, caminhos preestabelecidos pela empresa.

Para a empresa — pouca mobilidade e dificuldade de adequacio entre

expectativas das pessoas e interesses da empresa (Duira, 1996: 83).

A forma mais abrangente ¢ flexivel de administragio de carreira é atingida
através das estruturas paralelas, que oferecem alternativa & carreira gerencial como forma de
ascensdo salarial e de reconhecimento. A carreira paralela € a seqiiéncia de posi¢des que uma
pessoa pode assumir em uma organizagfo, orientada em duas dire¢les, uma de natureza

profissional e outra de natureza gerencial, sendo o reconhecimento e a remuneracio
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oferecidos pela empresa em qualquer uma das diregdes. A forma mais conhecida dessa
modalidade ¢ a carreira em Y, caracterizada por apresentar uma etapa micial, denominada
base, comum a todos os profissionais que ao longo do tempo pode se dividir em téenica e
gerencial, considerados bragos. A base da carreira em Y corresponde ao inicio da carreira do
profissional. O tempo que o funcionirio permanece nessa etapa depende da estratégia da
empresa para a gestdo de recursos humanos. A partir da base existem dois caminhos que se
equivalem em termos de remunera¢io, o braco téenico e o gerencial. Essa forma de carreira

permite que sejam colocadas lado a lado diferentes trajetorias, tais como a técnica e gerencial.
Segundo Dutra (1996: 90) a carreira multipla apresernta as seguintes vantagens:

Para a empresa - permite mais flexibilidade para compor e organizar varias
trajetérias profissionais, abre espago para ascensio de diferentes grupos profissionats;
estimula a formagio e manutengiio de equipes multidisciplinares; mantém a equidade entre

diferentes trajetorias de carreira,

Para a pessoa - amplia o leque de opg¢les profissionais; € possivel investir com

malor seguranga em sua trajetoria de carreira; tem a opgio de mudar de carreira.

Além de uma estrutura de carreira adequada, outras estratégias de
desenvoivimento da carreira podem ser aplicadas, procurando harmonizar os interesses da

organizagio com os do profissional;

Rodizio (job rotation). A job rotation é também uma forma de enriquecer o
trabalho, e surge como alternativa para desenvolvimento de carreira {(Campion,Cheraskin e
Stevens, 1994} e novos modelos de contrato permitem a maxima utilizagdo de recursos da
empresa. Essas mudancas levam a necessidade de repensar as competéncias necessarias para
atuar nesse novo ambiente. Segundo Hakim “o fim da histdria é que todos os trabalhadores
lerdo que repensar, ou serdo forcados a repensar e remodelar o seu trabalho e a sua

carreira’ (Hakim, 1994: 174).

Campion, Cherasquin e Stevens (1994), também consideram a rotagio (job
rofation) como uma forma de desenvolvimento de carreira, 4 medida que promove ¢ aumento
de experiéncias, o aprendizado de varios papéis ¢ o desenvolvimento de uma formagdo
generalista, methorando as habilidades e conhecimentos do individuo, ja que envolve a

vivéncia em varias partes do negocio.

Avaliagdo de desempenho: pode ser considerada uma importante fonte de

informagGes para a gestio de carreiras, especialmente quando direcionada para a melhoria
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constante (Dutra, 1996 117). Quando associada aos programas de educagio e a um plano de
carreira desenvolvido através da interagdo enire o empregador e a organizagiio tende a

produzir resultados positivos.

Remuneragio por habilidades: este sistema reforga a ligagio entre
desenvolvimento dos individuos e sua remuneracio. Na remuneracio por habilidades, os
aumentos salariais s3o diretamente vinculados ac dominio de um conhecimento € a

capacidade pratica.(Cooper e Lybrand, 1996: 61)

Coaching: corresponde "ao aconsethamento individual, pode ser interno ou
externo. O coaching interno caracteriza-se como uma competéncia gerenclal, onde o gerente
acompanha em tempo real o desempenho de seus subordinados. O coaching externo tem
funciio semelhante, geralmente ¢ direcionado a executivos e realizado através da contratagio
de uma consultoria externa por um prazo certo. O coaching interno de carreira é denominado

menltoring.

Mentoring: € um programa corporativo formal, destinado a avaliar, planejar e
fornecer consultoria interna de carreira, através do intercAmbio entre profissionais. Pode
envolver tanto aspectos de capacitagio técnica como comportamentais, relacionados a cultura
organizacional. Hall considera os programas de menforing como formas de co-aprendizado

gue proporcionam o crescimento de carreira. (Hall, 1996; 2-4)

Sistemas de informacfio de carrewra: sfo sistemas utilizados para disponibilizar
informagdes sobre vagas para preenchimento interno, com descrigio das atividades,
competéncias e qualificagbes necessérias, salario e perspectivas de progressio. Algumas
empresas também disponibilizam informagGes sobre a estrutura de carreira e critérios de
ascensdo. A intranet tem sido um facilitador na disseminac@o dessas informagdes, Greenhaus
cita casos de empresas que disponibilizam sites de auto-avaliagio de competéncias,

autotreinamento e aconselhamento de carreira. (Hall, 1999: 415).

Programas de gestfio de carreira: cursos, oficinas, seminérios € outros programas

que visem a avaliacfio e o planejamento de carreira.(Dutra, 1996: 113)

Na concepgdo moderna de carreira, a gestdo € responsabilidade do individuo, o
relacionamento com a organmzacdo ¢ de troca. Cabe & empresa fornecer oportunidades de
desenvolvimento em troca de comprometimento do individuo com os objetivos da
organizagio. A compatibilizaglio dos objetivos individuais com os organizacionais tem sido

estudada ha muito tempo, sendo Schein um de seus principais pesquisadores (1978).
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MeGregor (1992: 54-57) aborda a mesma questdo sob a perspectiva da integracio dos dois

objetivos, sendo esse o principio fundamental de organizacio derivado da Teoria Y.

A compatibilizagio do objetivo individual com o organizacional ¢ alcancada
através do sucesso psicologico. O novo contrato psicologico € a vers3o dessa busca. A gestdo
da carreira proteana pressupde a existéncias de uma politica de recursos humanos compativel
com essa abordagem, em que as premissas da compatibilizagio de objetivos individuais e

organizacionais sejam a base dos programas de gestfio de pessoas.
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Capitule 3 - METODOLOGIA DE PESQUISA

Para realizar a coleta de dados necesséarios para obter respostas ao problema
desta pesquisa e alcangarmos o objetivo deste trabalho, identificamos as metodologias que

pudessem ser utilizadas.

Como este trabalho busca o entendimento da concepgiio de carreira dos
funcionarios da controladoria de um banco estrangeiro, verificou-se que a pesquisa qualitativa
¢ a mais adequada. Também consideramos o estudo de caso como método que possibilitara a

pesquisa. s

U
que se preocupa com a medigdo objetiva e a quantificagio dos resultados. No campo da

Administragio de Empresas a abordagem qualitativa tem contribuido aos estudos da area
(Godoy, 1995).

Existem varias maneiras de se realizar pesquisa social (entendendo-se como a
formalizago de processo sistematico de desenvolvimento do método cientifico) e, conforme
Yin (2001: 19), a escolha do método vai depender basicamente de trés condigSes: “O tipo de
questdo da pesquisa; o controle que o pesquisador possui sobre eventos comporiamentais

efetivos, o foco em fendmenos historicos, em oposicdo a fenomenos contempordneos.”

A escolha da téenica vai depender de como cada um desses trés questionamentos
se relacionam com as estratégias de pesquisa. Yin {2001: 24) identificou cinco estratégias
consideradas principais: experimentos, levantamentos, analise de arquivos, pesquisas

historicas e estudos de caso.

Para uma melhor compreensio de cada uma das cinco estratégias, faremos uma

breve explanagiio.

Experimentos sfo realizados por meio de uma técnica baseada em experi€ncias
destinadas a verificagio de um fendmeno. Submetendo o objeto de estudo a certas variaveis,
em condigdes controladas e conhecidas pelo investigador procura-se observar o resultado

dessas variaveis sobre o objeto estudado. (Kerlinger, 1979 26-27)

Os levantamentos correspondem ao conjunto de operagdes para determinar as
caracteristicas de um fendmeno. PopulagBes sfio estudadas através de amostras, para descobrir

a incidéncia relativa, a distribuiclo e mter-relactes de variaveis psicologicas e sociologicas.
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- / -
Caracteriza-se por mterrogaciio direta das pessoas cujo com/g}or/tamento se deseja conhecer,
(Gil, 1994: 76). Os levantamentos sio utilizados, pﬁncipalniénte, para descobrir o que existe
no ambiente social de um grupo, érea geografica ou ppliﬁca, ou mesmo um pais inteiro. Uma
das vantagens do seu uso € a capacidade de forneter informagBes exatas sobre populagdes
S

inteiras por meio de amostras mais reduzidas. (Kel nger, 1979: 170)
C

e

Na analise de arquivos ou pésquisa documental, sdo exploradas fontes
documentais que n#o receberam ainda um tratamento analitico. (Gil, 1994: 73). As
informagdes coletadas por meio da pesquisa documental podem assumir varias formas, sendo
que cada uma deve ser considerada nos planos de coleta de dados. As vantagens desse tipo de
pesquisa sdo: pode ser revisada vérias vezes caso. necessario, contem dados exatos (nome,
referéncias, detalhes) e pode cobrir muitos eventos num longo periodo de tempo. Para analise
dos documentos, o pesquisador é um observador que deve estar atento para os motivos que

levaram a confecgiio do documento. (Yin, 2001:19-110).

Ja a pesquisa histérica ¢ realizada através de pesquisa bibliografica. (Gil, 1994:
72). Esse tipo de instrumento é de grande importfncia para a pesquisa comportamental,
porque é necessaria a compreensio das origens e raizes da teoria a ser desenvolvida, pois “o
ciéncia ndo ¢ so fazer teorias e ftestar hipoteses. I também a dosagem e avaliagdo de

fendéncias passadas e evidéncia ndo-qualitativa” (Kerlinger, 1979:348).

Os estndos de caso sio utilizados para exame de acontecimentos
contempordneos inseridos num contexto real, quando o pesquisador tem pouco controle sobre
os eventos (Yin, 2001: 19). Esse tipo de estudo tem como inteng¢io analisar dada unidade
social de forma intensiva. Assim, o pesquisador deve estar aberto as descobertas que surgem

no desenvolver do estudo (Godoy, 1995).

A pesquisa realizada por meio do estudo de caso possui alguns pontos que sio
questionados e devem ser considerados na sua utilizagio, entre eles podemos citar: auséncia
de rigor metodolégico que faz com que o pesquisador veja o que quer ver, prejudicando os
resultados; pode ser considerado fragil para uma generalizagio cientifica quando um unico
caso ¢ analisado; demanda tempo; é dificil validar, na pratica, as informagdes coletadas. (Yin,
2001:28-29)

Apbs analise das defini¢des, julgamos que, dentro da pesquisa qualitativa, o

estudo de caso € o que mais se aplica ao objetivo desta pesquisa.
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A importincia da pesquisa qualitativa estd em relatar a complexidade de
mteragbes sociais expressas na vida cotidiana e o significado que as pessoas atribuem a essas
mteragdes. Deste modo, a pesquisa qualitativa ¢ pragmatica, interpretativa e fundamentada

nas experiéncias vividas pelas pessoas. (Marshall e Rossman, 1999: 2).

Dentro da pesquisa qualitativa, o estudo de caso possibilita um amplo
conhecimento do objeto a ser estudado por exigir um aprofundamento do mesmo (Gil, 1994
78). A observaciio e a entrevista sfo as principais técnicas desse tipo de pesquisa. Para maior
certeza, na escolha do tipo de estudo a ser realizado, também analisamos as afirmagdes de

Godoy, para quem o estudo de caso pode ser considerado como:

“... a andlise detalhada de um ambiente, de um simples sujeito ou
de uwma situacdio em particular. Tem se fornado a estratégia
preferida quando os pesquisadores procuram responder as
guestdes “como” e “por que’” certos fendmenos ocorrem, quando
ha pouca possibilidade de controle sobre os eventos estudados e
quando o foco de interesse é sobre fendmenos atuais que SO
poderdio ser analisados dentro de algum contexto de vida real”
(Godoy, 1995).

Acreditamos que o assunto carreira preenche os requisitos estabelecidos por

Godoy, principalmente porque o objeto do estudo acontece dentro de um contexto atual.

Para seguranga no enquadramento desta pesquisa como qualitativa tendo como
foco o estudo de caso, também procuramos as colocagdes de Yin (2001; 34), para quem o
estudo de caso € destaque na pesquisa de avaliagio. O autor apresenta cinco situagdes
importantes em que esse tipo de pesquisa pode ser aplicado: explicar vinculos, descrever uma

intervengdo, Hlustrar uma avaliagio, explorar situagdes ou ser utilizada como meta-avaliacio.

Yin considera que a situacdo mais importante € “explicar os vinculos causais
em intervengoes da vida real que sdo complexas demais para estratégias experimentais ou
aquelas utilizadas em levantamentos”. Em segundo lugar aparece a situagio de “descrever
uma intervengdo e o contexto da vida real em que ela ocorre”. Em seqiiéncia de importéncia
aparecem “ilustrar certos topicos dentro de uma avaliagdo, outra vez de um mode descritivo,
[ ... Jexplorar aquelas situagOes nas quais a intervengdo que estd sendo avaliado ndo

apresenta um conjunto simples e claro de resultados”™ e em quinto lugar, para Yin “o estudo
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de caso pode ser uma meta—-avaliacio — o estudo de um estudo de avaliagdo. "[grifos do

autor] {Yin, 2001: 34)

Levando-se em consideragfo a amplitude das aplicagdes dos estudos de casos,
podemos concluir que o problema enfocado por esta pesquisa enquadra-se as condigBes
necessarias. A escolha dessa metodologia é justificivel, pois a pesquisa tem por objetivo
explicar “como” a gestdo individual da carreira acontece dentro de um contexto real que € a

controladoria de um banco estrangeiro.

Os estudos de casos sdo desenvolvidos através de coleta de dados, utilizando
uma das seguintes fontes: documentos, registros em arquivos, entrevistas, observagio direta e

artefatos fisicos, sendo que a entrevista e a observagio sfio as principais técnicas utilizadas.

A entrevista € considerada a técnica mais fexivel de coleta de dados, nela o

investigador formula perguntas com o objetivo de obter dados que interessem A investigagdo.
As entrevistas podem ser conduzidas das seguintes formas:

Espontiinea; essa natureza das entrevistas permite que vocé tanto indague
respondentes-chave sobre os fatos de uma maneira quanto pega a opiniiio deles sobre
determinados eventos e o respondente assume um papel de informante (Yin, 2001:112). Esse
tipo de entrevista é recomendado para estados exploratorios onde nfo se conhece a realidade

ou entdo para fornecer uma visfo, aproximada, do problema pesquisado (Gil, 1994: 116),

Focal: entrevistas realizadas em curio espago de tempo, ainda consideradas
esponténeas, mas o entrevistador segue um certo conjunto de perguntas feitas com base no
protocolo de estudo de caso (Yin, 2001:113). A utilizagiio desse tipo de entrevista é mais
freqilente em situagdes experimentais, para explorar experiéncias vividas em condigBes
precisas (Gil, 1994 116}, '

Levantamento formal: entrevistas que exigem questGes mais estruturadas (Yin,
2001: 113). E desenvolvido por meio de uma relagio fixa de perguntas que sio aplicadas, a
todos os entrevistados, da mesma forma. Uma das principais vantagens do levantamento

formal ¢ a rapidez e facilidade de analise dos dados, pois as respostas sfio padronizadas. {Gil,
1994:118)

A escolha da forma de condugfio da entrevista vai depender dos objetivos e das

circunstancias que a envolvem (Gil, 1994: 19).

(N
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Selltiz relaciona algumas vantagens no uso das entrevistas como técnica de

levantamento de dados:

“quase sempre produz wma melhor amostra da populagdo em
estudo; cooperagdo das pessoas; as duvidas sdio esclarecidas no
aito da entrevista; possibilita corrigir enganos dos informantes;
maior elasticidade na duragdo que possibilita uma cobertura mais
profunda do assunto; revela informacdo que sdo tanto complexas
como emocionalmente carregadas por favorecer o aparecimento de
sentimentos subjacentes a uma opinido expressa; permiti o uso de

recursos visuais ou artificios”.(Selltiz, 1987: 19-20)
Alguns pontos fracos no uso da técnica de entrevistas sdo colocados por Yin:

“visdo tendenciosa devido a questes mal-elaboradas; respostas

tendenciosas; ocorrem imprecisdes devido a memoria fraca do

entrevistado; reflexibilidade — o en?rewstado da ao enﬂ'ewsfador o - 4

que ele quer ouvir” (Yin, 2001 108).

ez

Em funcfio da flexibilidade que o uso da técnica apresent"a a entrevista tem se
mostrado bastante adequada quando o ob]etlvo é a obteng:ao de informagdes pessoais, tais

como sentimentos, desejosepletensoes (Seil’mz 1987 40)
\
Como instrumento, as entréﬁ”nst-assﬁd”hma fonte de evidéncias para o estudo de

caso. Quando bem conduzidas as entrevistas podem revelar interpretagfes importantes para

uma determinadas situacdes. (Yin, 2001; 114)

A escolha da entrevista como metodologia para coleta de dados necessarios a
este estudo de caso, ocorreu em razio do tema carreira envolver, de certa forma, sentimentos

intrinsecos que podem ser externados através dessa técnica.

Para coleta de dados necessarios para atingirmos o objetivo deste trabalho,
avaliamos os funcionarios do departamento de controladoria de um banco estrangeiro europeu
atacadista. O levantamento dos dados fol realizado através de entrevistas. Dos 17 funcionérios
pertencentes a controladoria foi possivel a realizagdo de 14 entrevistas. O grupo de
funcionarios apresenta como caracteristica estar atuando no mercado financeiro,
especificamente trabathando em bancos, em média hj trés anos, possuir nivel universitario e

ocupar as seguintes posi¢des hierarquicas: controller, gerentes, supervisores € analistas.
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Como a escotha do tipo de entrevista depende do estudo que se pretende realizar,
para atingir os objetivos deste estudo achamos mais apropriada a realizagdo de entrevistas
semi-estruturadas, conduzidas com base no protocolo basico, de forma a manter a
espontaneidade do entrevistado (Gil, 1994: 19). As entrevistas foram realizadas
individualmente, no proprio ambiente de trabalho dos funciondrios, sendo registradas atraves

de gravador.

As entrevistas foram realizadas de acordo com o roteiro a seguir, sendo
acrescentadas novas perguntas, quando necessdrio, para enriquecimento e melhor

entendimento das respostas.
O roteiro de perguntas utilizado foi:
1. O que € carreira pra vocg?

2. Vocé considera que vocé escolheu essa carreira ou foi escolhido por ela?

Porqué?

3. O que vocé acha que foi mais importante para o desenvolvimento da sua

carreira?
4. Vocé considera a carreira como parte dos seus planos futuros (de vida)?

5. Vocé autogerencia sua carreira mfp@e sente preparado para isto?
i/ '
6. Vocé acha que a organizacdo deve preparar os funcionarios para

autogerenciar suas carreiras?

r

7. De quem vocé€ acha que € a responsabilidade pelo desenvolvimento da

carreira? Da organizacio ou do individuo?

Apos a realizagdo das entrevistas, a fase seguinte da pesquisa é a analise e
mterpretacio. Segundo Yin (2001: 131) a anélise dos dados consiste em examinar; catégorizar

e classificar em tabelas.
S

& o
Para f{f{elin;r (1979: 353) analise € “a categorizagdo, manipulagdo e
sumarizagdo de dbdos;‘”bbjetivaﬂdo a transformacdio dos dados em uma forma interpretdvel
de maneira que as caracleristicas de situagdes, acontecimentos e de pessoas possam ser
descritas sucintamente”. O autor considera como objetivo da anélise a redugfo e interpretagio

de dados brutos, de forma a torna-los interpretaveis e mensuraveis

e e
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Nas afirmagdes de Marshall e Rossman (1999: 150) a anilise de dados é o
processo de ordenar, estruiurar, e interpretar os dados coletados. Analise de dados qualitativa
¢ a procura por afirmagBes gerais sobre relagdes entre categorias de dados que fundamentam a
construcdo de uma teoria. E  identificar entre o conteido dos dados as verdades dos

participantes. Os procedimentos tipicos de analise sdo compostos de seis fases:

a. Organizacio dos dados: através da leitura e releitura o pesquisador se
familiariza com os dados, e durante esse processo ele vai listando os dados disponiveis
(Marshall e Rossman, 1999:153).

b. Criaciio de categorias, temas e padrdes: o processo de geragdo de categoria
envolve notar os padrdes evidentes nas colocagdes expressas pelos participantes. A medida
que categorias de significado emergem, o investigador procura aquelas que tém convergéncia

interna e divergéncia externa. (Marshall e Rossman, 1999:154)

¢. Codificaciio o dados: é a representacio formal do pensamento analitico.O
trabalho intelectual de andlise via gerar categorias e temas. O investigador aplica algum
- esquema de -codificaglio - para que essas categorias e temas sejam marcados através dos
codigos. (Marshall e Rossman, 1999:155)

d. Teste dos entendimentos emergentes: ¢ avaliar o dados quanto a sua
utilidade e centralidade. Nesta fase o investigador determina a utilidade dos dados diante
das perguntas que s8o exploradas e como eles sdo centrais & historia que estd se desdobrando

sobre o fendmeno social. (Marshall e Rossman, 1999:157)

e. Procurar explicacdes alternativas: explicagBes alternativas sempre existem,
cabe ao investigador procurar, identificar, e descrever essas possibilidades, e entdo

demonstrar como a explicag8o oferecida é a mais plausivel de todas. (Marshall e Rossman,
1999:157)

f. Escrever o relatério: é um processo que acontece em conjunto com a analise
dos dados. Na verdade € o centro do processo, pois as palavras escolhidas vo resumir ¢

refletir a2 complexidade dos dados.(Marshall e Rossman 1999: 157).

Cada fase de andlise de dados depende da perspicécia do pesquisador na

interpretagfio das palavras e atos dos participantes, trazendo significando ao estudo.

Na analise dos dados coletados nesta pesquisa procuramos seguir as seis etapas

estabelecidas por Marshall e Rossman. Para tanto realizamos a transcrigio das fitas na integra,
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a seguir efetuamos uma leitura minuciosa. A partir da leitura procuramos estabelecer

categorias de respostas, atentando para a freqiiéncia de idéias e proposi¢des que surgiram.

Também foram avaliadas as estratégias de analise consideradas por Yin. Para o
autor existem duas estratégias gerais que podem se utilizadas na analise dos dados. Primeiro €
acompanhar a base tedrica que levou ao estudo de caso, pois os objefivos e o projefo originais
do estudo baseiam-se, presumivelmente, em proposi¢des como essas, que, por Sua vez,
refleten o conjunto de questdes da pesquisa, as revisies feitas na literatura sobre o assunifo e
as novas interpretacdes que possam surgir” (Yin, 2001: 133-134). A segunda, porém ndo
muito indicada, é a estratégia de desenvolver uma estrutura descritiva para organizar o estudo

de caso.

Na andlise dos dados resultantes dessa pesquisa procuramos utilizar as

proposigdes teoricas que serviram de base ao estudo.
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Capitulo 4 - APRESENTACAO - ANALISE DE DADOS

Neste capitulo apresentaremos os resultados obtidos com as entrevistas. Para
tornar mais facil a leitura, uma vez que as entrevistas resultaram em texto muito extenso, a

analise e apresentagfo dos dados foram desenvolvidas em seqiiéncia.
4.1 - COLETA DE DADOS

Das 17 entrevistas programadas com funcionarios que atuam nas diversas areas
da controladoria (regulafory, asset, taxes e budgef) do banco pesquisado, foi possivel a

realizagio de 14. As fungGes exercidas sfo: controller, gerentes, supervisores e analistas.

As entrevistas foram realizadas individualmente, no proprio local de trabalho
dos individuos, com a utilizacdo de gravador e estdo numeradas de 1 a 14. As informagdes

obtidas foram transcritas na integra, sendo omitido somente o nome da instituicio em estudo.

Apds a transcrigio realizamos leituras minuciosas, procurando verificar, no
relato, dados que levassem a identificagio de uma concepgiio de carreira e da presenga da
organizagio no processo de desenvolvimento desses individuos. Procuramos também verificar

a relagio entre escolha da carreira e satisfagio pessoal.

A partir desse levantamento, foram criados grupos e categorias de qualidade
das respostas, quantificadas as vezes em que cada categoria foi citada pelos entrevistados e

quais deles a mencionaram.
Grupos de Categorias
Grupe I - Carreira e o individuo
Categoria 01 - concepcio de carreira
Categoria 02 - como aconteceu a escolha da carreira
Categoria 03 - fatores que influenciaram o desenvolvimento da carreira
Categoria 04 - satisfagdo com a carreira versus mudanga de carreira
Categoria 05 - escolha de controladoria e mercado financeiro
Categoria 06 - 0 que causa stress no trabalho
Categoria 07 - o ritmo do mercado financeiro
Grupo II — Planejamento de Carreira

Categoria 01 - carreira como parte dos planos de vida
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Categoria 02 - vocé gerencia sua carreira

Categoria 03 - Investimento na carreira

Grupo I ~ Influéncia da Organizacio

Categoria 01 - responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira
Categoria 02 - responsabilidade pelo investimento financeiro

Categoria 03 - investimento financeiro e vinculo ao crescimento vertical
Categoria 04 - 0 que motiva o desenvolvimento

Apés identificarmos os grupos de categorias, as sinteses das informagtes obtidas
com cada participante foram organizadas em tabelas, visando facilitar a interpretagfio e a
compreensdo dos dados. A concorddncia dos individuos foi demonstrada através do simbolo

“X, conforme demonstramos a seguir:
Grupo I - Carreira e o individuo

Demonstrativo dos individuos que manifestaram concordancia com os itens relacionados para

as categorias do Grupo [

Quadro I - Categoria 01 — concepg¢iio de carreira

Individuos
Iem 112|3(4(5:6{7|819(10{11{12{13|14|Total
1) Carreira é vocé se realizar!X X X X 4

profissionalmente naquilo que

voceé gosta

2) E ter um objetivo profissional e[X X X X 4
estabelecer um prazo para
alcanga-lo

3) E o acimulo de conhecimento ao X X X 3

longo da sua vida

4) Sdo as fungbes que vocé vai X X X X 4

gradativamente passando

5) E ter consciéncia de suas X X 2
aptidBes




Quadro I - Categoria 02 — como acontecen a escolha da carreira
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Individuos

Item 11234 16{11;12 (1314 | Total

1) N&o tive opglo, alguns fatores X X X X iX 10
me levaram & carreira.

2) Escolhi esta carreira X X X X 4

3) A carreira aconteceu, surgiu XX X 4
uma oportunidade.

4) Ndo tive a oportunidade de X X 3

escother uma carreira. Por
dificuldades econdmicas acabei
ficando na carreira que me desse

retorno financeiro.

Quadre IIT - Categoria 03 — 0 que foi mais importante para o desenvolvimento da

carreira
Individuos

Item 1121314 1011731211314 | Total
1) Flexibilidade X X 2
2) Determinagio X X X 3
3) Comegar a trabalhar cedo X 1
4} Estar fazendo o que gosta XX 3
5) Ter a sorte de trabalhar em boas 2

empresas

6) Interesse em aprender 2
7) Troca de conhecimento com as X X X 14

pessoas




Quadro IV - Categoria 04 — Satisfacfio com a carreira versus mudanca de carreira

Individuos
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Item 1|2

3415

10

11712

1314

Total

1y Estou satisfeito com a|X X

carreira

XXX

12

2) Mudaria de carreira X

3) Hoje vale a pena

permanecer onde eu estou

4) Nao mudaria de carreira | X

5) Ndo me arrependo das
decisBes que tomei em

relacio 2 carreira

Quadro V - Categoria 05 — escolha de controladoria e mercado financeiro

Individuos

Ttem

123

4

10

11

1211314

Total

1) Conheci o trabalho em bancos

através da auditoria externa

X

X

2) O fascinio pela dinmica do

mercado financeiro

3) Interesse pela area de

controladoria

4) Perspectiva de melhora financeira

5) Surgiu uma oportunidade de

trabathar em um banco




Quadre VI - Categoria 06 — o que causa estresse no trabalhe

Individuos

31

Item

1

2

3

4

10

1112

13 |14 | Total

1) Volume de trabalho

X

2) Prazo

entrega de informagdes

reduzido  para

3) Relacionamento com  as

pessoas

4) As

planejadas

coisas

novas nao

5) Exigéncia de precisio e

rapidez

6) O tempo que vocé fica na

instituicdo

Quadre VII - Categoria 07 — o ritmo do mercado financeiro

Individuos

Item

1

p

3

4

10

11

12113

14

Total

1) Gosto do ritmo de trabalho

X

XX

X

11

2) Gosto de

decisBes

rapidas/imediatas, a pressio faz a

coisa ser atrativa e a dindmica

destumbra.

3) Ndo me incomoda o ritmo com

que o trabalho se desenvolve.
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Grupo H - Planejamento de carreira

Demonstrativo dos individuos que manifestaram concordancia com os itens relacionados para

as categorias do Grupo IL

Quadro I - Categoria 01 — carreira como parte dos planos de vida

Individuos

Item 112314516718 19 1071111213114 Total

1) Considero que a carreira | X (| X [ X | XX | X| X X |X]| X|X | X X 13
faz parte dos meus planos

de vida.

2) E preciso concihar o|X[X|X XiX X 6

pessoal e o profissional

3) Ndo considero a carreira X |1
como parte dos meus

planos de vida

4) Sua carreira esti atrelada X X 2

a sua idade

Quadro II - Categoria 02 — vocé gerencia sua carreira

Individuos
Item 1i2(3{4]|5(6]7(8({9(10(11{12(1314|Total

1) Nio gerencio minha carreira X XXX X |5

2) Procuro gerenciar, tento | X | [ X|X| X[ XX |X X 8
planejar,

3) A empresa deve facilitar através | X | X X [ XXX I XXX | X (X | X 12
de insumos, plano de carreira,
politicas de Rh ete.

4) Vocé tem que estar sempre X 1
preparado para tomar decisGes




Quadro I - Categoria 03 — Vocé investe financeiramente na sua carreira

Individuos
Ttem 1[2]3]a]5]6[7][8]9[10]11][12]13]14]Total

1) Fago investimentos esporadicos | X|X X X 4
na minha carreira

2} Hoje eu ndo invisto na carreira XXX (XX (XX XIX X110

3) Compro diversos livios e fago X 1
assinatura de revistas

4) Hoje eu priorizo meu lado X 1
pessoal

5) Quando eu acho imporiante eu; |X X 2
Pago cursos




Grupo III- Carreira e influéncia da Organizacio

Demonstrativo dos individuos que manifestaram concordéneia com os itens relacionados para

as categorias do Grupo L

Quadro I - Categoria 01- responsabilidade pelo desenvolvimenio da carreira

1. Individuos

Item 11213415167 (8!9)10111[12)13,14 | Total

1) A responsabilidade pelo| X 1 XX | X XXX X X X 10
desenvolvimento da carreira é

da organizagdo e do individuo.

2) A empresa deve se X X 2
responsabilizar
3) Depende do interesse do XXX XXX XX 8

individuo, o individuo tem que

buscar as oportunidades.

4) A empresa tem que dar um X XIXIXX XXX 8
suporte
5) A empresa € responsavel porque X X (2

ela quer pessoal capacitado.

Quadro H - Categoria 02 — Responsabilidade pelo investimento financeiro na carreira —

empresa ou funcionirio

Individuos
Item 1 1213 {41516 |7 18 9110 (11 |12 13 |14 |Total
1) E responsabilidade pelo | X XIx [x1 Ix X 6
investimento financeiro
na carreira ¢ da
empresa
2) A empresa e 0 XX XX X X X |7
funcionario sfo
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responsaveis pelo

investimento financeiro

na carreira
3) A empresa deve investir X X 2
financetramente na
carreira do funcionario
porque motiva
4) A empresa deve X X 4
patrocinar o que ¢ de
interesse dela
5) A empresa deve investir 1

porque € uma forma dela

gerenciar o funcionério

Quadre HI - Categoria 03 — investimento financeiro e vinculo ao crescimento vertical

Individuos

Item

il2

3

4

10

11

12

13

14

Total

1) N8o existe vinculo entre o

investimento  financeiro  feito
pela empresa na carreira do
funcionario e o crescimento

vertical na hierarquia.

X

X

2} O investimento financeiro
feito pela empresa na carreira do
funcionario deve estar vinculado
ao  crescimento  vertical na

hierarquia.

3)  Voc€ precisa saber a razio do

investimento feito pela empresa.

4) O investimento financeiro gue

[l > X
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empresa faz na carreira do
funcionrio estd vinculado ao
crescimento vertical na
hierarquia, mas ndo ¢ garantia,

depende de oportunidade.

Quadro IV - Categoria 04 — o que motiva as pessoas a se desenvolverem

Individnos

Item 11234 1011113213 |14 Total

1) As pessoas ficam motivadas a se|X 2
desenvolverem quando ha o
reconhectmento do grupo, dos
trabalhos realizados.

2) Os beneficios que a empresa; XX X X |5
oferece

3) Possibilidade de crescimento na X X 1X 6
carreira

4} Bom ambiente de trabalho XiX X X 15




4.2 - ANALISE DOS RESULTADOS

Com os dados sintetizados efetuamos analise detalhada e buscamos responder

a0s questionamentos desta pesquisa.

No Grupo 1, procuramos analisar qual a relagdo existente entre o individuo e a
carreira. Tentamos verificar 0 que € a carreira para esses individuos e se a escolha e
desenvolvimento da carreira acontece dentro dessa concepgdo. Para atingir este objelivo
usamos de questionamentos a respeito do significado de carreira para essas pessoas, qual o
sentimento com relagdo & carreira que possuem e o que favoreceu o desenvolvimento dentro

da carreira.

Também verificamos quais fatores influenciaram a escolha da carreira e o que
levou esse individuos a optarem pelo mercado financeiro, especificamente bancos. Para fanto
optamos por questionamentos que nos indicassem a posigio desses individuos em relagio ao

“porqué” e o “que” os levou a escolha da carreira.

Importante observar que nesse grupo os itens que mais se destacaram foram “se
realizar profissionalmente naquilo que gosta” e “ter um objetivo profissional e estabelecer um
prazo para alcangé-lo”, que foram citados quatro vezes para conceituar carreira. O item “ndo
tive opgho, alguns fatores me levaram & carreira” foi citado dez vezes quando questionamos

sobre como aconteceu a escolha da carreira.
As categorias desse grupo totalizaram sete, conforme relatamos a seguir:

1°) Concepciio de carreira

F

Nessa categoria verificamos que os itens “fazer o que gosta”, “ter um objetivo e
um prazo” ¢ “fungBes que vocé vai gradativamente passando™ foram quatro vezes citados
pelos individuos. Na analise dos dados podemos verificar que ndo existe uma nogdo comum a

todos sobre a concepgio de carreira. Para ilustrar selecionamos alguns exemplos:

1) 16:... eu considero como realizagdo profissional, vocé trabalhar naquilo que

voce gosta.

2) I1:... acho que € vocé fazer o que gosta, estabelecer um objetivo e um prazo
para cumprir e, tentar ir alcangando. Se vocé ndo conseguir, parar e analisar o

porque.

3) 13:... é a soma do desenvolvimento que vocé adquire ao longo dos anos, seja

trabathando, seja estudando..é o conjunto dessas coisas que vocé€ wvai
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acumulando, seja conhecimento, experiéncia profissional e experiéncia

pessoal. E o acimulo disso que faz com que vocé tenha uma carreira.

4y 15.... é uma diversificagio de cargos ¢ fungbes, basicamente fungdes, onde
vocé vai gradativamente passando de uma atividade a outra, conforme seu

aprimoramento.

5) 19:... ter consciéneia das suas aptiddes e desenvolver toda a parte de estudos
em cima dessas aptidGes e tentam dentro do mercado de trabatho,

desenvolver alguma coisa que se encaixe.

Podemos considerar que nos itens 4 ¢ 5 as colocagBes dos individuos podem ser
comparadas as definigdes de Evans (1996), para quem a carreira € uma escada que voce vai
subindo os degraus ao longo da sua vida. Também podemos considerar as definigBes de
Greenhaus (1999:8) que considera a carreira como uma estrutura de propriedade da empresa,

onde o individuo conhece o caminho que vat trilhar,

Nos trés primeiros itens os individuos fazem afirmacdes que, no nosso entender,
estdio relacionadas 4 realizagio, que para Mirvis e Hall (1994) é chamada de diferenciacdo

interna, que sdo as expectativas que o individuo tem em relagio a carreira.
2%) Como acontecen a escolha da carreira

A inclusdio deste questionamento objetivou verificar como os individuos foram

inseridos na carreira e quais aspectos tiveram influéncia sobre esse acontecimento,

Como resposta ao questionamento dez individuos colocaram que ndo tiveram
possibilidade de escolha da carreira, também tivemos quatro citagBes para “escolheu a

carreira” e “‘surgiu uma oportunidade”, conforme exemplificamos abaixo:

1) 17:... eu nfo escolhi essa carreira.. foi acontecendo, nfio foi nada

planejado...eu fui trabalhando, fui gostando e fui ficando,

2} I3:... escolhi... depois de ter visto e conversado com algumas pessoas eu
optel por fazer administragio e fui trabalhar no mercado financeiro... juntou

o fascinio pelo mercado e a experiéncia universitiria para isso.

3) 110:... eu posso dizer que eu ndo tive a oportunidade de dizer eu vou ser
arquiteto ou um advogado, acho que a oportunidade que apareceu na minha

vida me fez a escolha.
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4) 16.... pode ser que a carreira tenha me escolhido. As vezes a situagio
econdmica...eu precisava de um curso féenico que me proporcionasse uma

renda adicional, entdo entrei em um curso técnico de contabilidade..

Podemos verificar que a carreira para o grupo foi algo que aconteceu ao acaso,
em fungdo das oportunidades que surgiram. No foi uma escolha, mas sim o resultado de
uma circunstincia favoravel e o desenvolvimento, conseqiiéncia das relagBes desenvolvidas
no ambiente de trabalho. O que pode reafirmar as afirmagdes de Chanlat (1996), para quem a
carreira depende das aberturas profissionais oferecidas pela sociedade. Passos e Najjar
(1999:83) também reafirmam essas colocagSes ao dizerem que no Brasil o individuo tem que

aproveitar as oportunidades que surgem e se desenvolver dentro dessas condiges.
3°) O que foi mais importante para o desenvelvimento da carreira

Com esta categoria pretendemos verificar o que o grupo considerou como fator
de importincia para o desenvolvimento da carreira “ser determinado” e “trocar conhecimento
com as pessoas no ambiente de trabalho” foram citados quatro vezes. O fator “fazer o que
gosta” também foi citado irés vezes. Selecionamos alguns exemplos para melhor

compreensao:

1) 1i:... flexibilidade em primeiro, é vocé fazer vérias coisas, estar disposta a

fazer qualquer coisa... ser uma pessoa com um horizonte maior.

2) I11:... até entdo eu ndo sabia o que era controladoria quando entrei com 24
anos nesse ramo ... desde que eu sai da aunditoria externa e da consultoria
externa eu venho buscando uma forma de entrar na controladoria ... porque
seria um lugar centralizador de informagdes e conhecimentos ... nessa procura

surgiu a oportunidade na controladoria do banco.

3) I3:... comecar a trabalhar cedo ... no segundo semestre da faculdade e ja

estava trabalhando no mercado financeiro.

4) 14:... primeiro estar fazendo alguma coisa que eu gosto ... me ajudou bastante

a desenvolver a carreira.

5) 18:... eu tive a sorte de trabalhar em empresas que primam pela qualidade dos
produtos e servigos e, conseqiientemente, isso exige que os funcionarios

também sejam de qualidade.
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6) 19:... interesse proprio ... a partir do momento que vocé esta inserido, ou vocé
tem interesse e continua se desenvolvendo ou vocé fica estagnado ... acho

que en tive interesse pelo trabalho e por isso dei continmdade.

7) I7.... o que é bastante importante no desenvolvimento de uma carreira sdo as
experiéneias que vocé troca com as pessoas, troca de conhecimento, fazer
muitas amizades...os conhecimentos derivam de vocé ... da sua vontade
propria de querer conhecer e também da troca de experi€ncias com outras

pessoas.

Podemos verificar que ndo existe uma predomindncia do que foi importante para
o desenvolvimento da carreira. Alguns itens como determina¢fio e acimuio de conhecimento,
se destacam, porém podemos concluir que o desenvolvimento estd vinculado a estrutura

organizacional (Greenhaus, 1999: 8), onde o individuo val interagir com as pessoas.

Também observamos que a flexibilidade, da forma como ¢ colocada, pode ser

comparada a flexibitidade funcional apresentada no modelo de Atkinson (1984).
4°) Satisfaciio com a carreira versus mudanca de carreira

Nesta categoria procuramos verificar como os individuos estdo, hoje, e se existe
satisfacdo com relaglio a carreira. Constatamos que o item “estou satisfeito” foi mencionado
doze vezes. Também guestionamos a posi¢io dos individuos com relagiio ao aspecto mudanga
de carreira, sendo o item “n3o mudaria” citado oito vezes. Selecionamos alguns relatos que

servem de exemplo;

DIi;... eu estou feliz, mais estou sempre tentando fazer alguma coisa
diferente...ndo mudaria ... o comego foi muito dificil, talvez se eu pudesse
voltar atrds, com certeza, eu comegaria a trabalhar mais cedo ... nfo me

arrependo das coisas que eu fiz, me arrependo das que eu no fiz.

2)12:... o que eu estou fazendo eu gosto muito...mudaria, talvez para o lado de
humanas .... hoje se eu tivesse uma oportunidade eu iria trabalhar na area de

recursos humanos.

3)14:... estou satisfeito ... um ponto negativo ¢ o relacionamento com os fradders
que ¢ muito dificil, isto te consome um pouco, sO que hoje para mim esta

valendo a pena.
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H13:... eu gosto muito do que eu fago... a vantagem, a beleza da area € que ela €
praticamente aplicada em tudo entdo, vocé pode levar sen estoque de

conhecimento e trabalhar em qualquer outro lugar.

5)19:... ndo consigo me imaginar fazendo outra coisa ... nfio me imagino fora do

mercado financeiro.

Como podemos verificar o grupo demonstrou estar satisfeito com a carreira. Um
aspecto interessante € o vinculo criado com o mercado financeiro, a nfio ser por uma citagio
que vistumbra a carreira na controladoria como alge aplicavel a qualquer tipo de empresa, os

demais ndo consideram a possibilidade de carreira fora dessa area.

O aspecto satisfagio se destaca, sugerindo que as pessoas estejam realizadas na
carreira em que estdo, o que pode nos levar a uma identificacfio com a carreira proteana

desenvolvida por Hall (1996), que tem como um dos aspectos a auto-realizagio.
5%) Porque escotheu controladoria e mercado financeiro

Quando fizemos esse questionamento procuramos verificar se existe uma relagio
entre a concepcdo de carreira € os motivos que levaram esses individuos a trabalharem em
controladoria especificamente em bancos. Como resultado nove individuos citaram o item
“surgiv a oportunidade” seis individuos mencionaram que a ocupagiio anterior fol em
empresas de auditoria externa, o que possibilitou um contato através da auditagem em bancos,
Também for mencionada seis vezes que o item “gostava da area de controladorta” e “fascinio

pela dindmica do mercado financeiro” quatro vezes. Demonstramos abaixo alguns relatos:

1)I1:... nfio escolhi muito, foi por acaso. Eu trabalhava em auditoria externa e
auditava um banco... eu tinha um relacionamento muito bom com o cliente.

Um dia o controller me chamou para trabalhar com eles... acabel aceitando.

2)13:... mercado financeiro porque eu tive um fascinio pela area financeira,
aquele negdceio de banco... aquele monte de gente trabalhando com mercados.
Vocé vé que tem coisas novas acontecendo o tempo todo, € interessante... isso

sempre me fascinou.

3)I4:... controladoria pelo fato de eu ter me encaixado, eu venho de auditoria.. ..
gquando entrei na empresa de auditoria me direcionaram para grupo financeiro,
que € bancos... acho banco muito mais dindmico, as coisas acontecem muito

mais rapido.




4) 13:... ¢é estressante... na maioria das vezes as coisas acontecem e vocé estd a
mercé do que estd acontecendo e vocé tem que se planejar para saber o que

fazer nessas situagdes.

5y 19:... a parte formal de tudo que acontece no banco € basicamente gerada
aqui, em termos de informagdes... entfio, prazos sio muito curtos e a precisio
da informagdo tem que ser muito grande... a0 mesmo tempo que vocé precisa
ser preciso vocé precisa ser rapido, isso estressa, essa cobranga de perfeigio

com rapidez de resultados.

6) I11:... o tempo demandado dentro da institui¢io... vocé sente que as vezes

vocé€ corre muito atras das coisas...

Para esse grupo o que € negativo em relagio ao trabalho realizado na
controladoria e no banco ¢ o fator prazo aliado 4 necessidade de exatiddo e qualidade.
Também observamos que o volume de trabalho pode ser negativo nos dois extremos, ou seja,

guando ha muito ou pouco trabalho as pessoas se sentem desgastadas.

As caracteristicas apresentadas pelo grupo podem ser comparadas aos efeitos
colocados por Legge (1995: 228) decorrentes da flexibilidade, principalmente no aspecto

intensificagdo do trabalbo pelo estresse, onde a qualidade é controlada e gerenciada pela

culpa.
7"y O que voce acha do ritmo do mercado financeiro

Procuramos com esse questionamento verificar se o que € negativo no trabalho
para esses individuos é também o que torna o trabalho fascinante, Obtivemos como resultado

onze individuos mencionando que gostam do ritmo de trabalhio no banco. Exemplos;

1)I8:... eu gosto... eu tenho alguns colegas que trabatham na industria
automobilistica que hoje estio em férias coletivas, isso € impossivel dentro de
um banco...no comego eu sentia um pouco de inveja, hoje com certeza eu ndo
trocaria...eu vejo o dia-a-dia deles e com certeza néio € pra mim, mas vocé tem

que gostar senfo fica louco.

I9:... eu ndo consigo me imaginar fazendo outra coisa...em alguns momentos
que voc€ esta trabalhando, final de ano, fechamento de balango e vocé sabe
que em muitas indiistrias o pessoal j& estd parado, vocé pensa nisso. Numa

industria que cinco horas eles param e vdo embora, ¢ a gente sabe que no
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mercado financeiro em geral o horario € meio esticado...al vocé pensa nesse

lado de relaxar, mais ndo me imagino fora do mercado financeiro.

2)12:... banco ¢ tudo hoje, tem que tomar decisdes rapidas, imediatas. Isto €

20st0so por isso eu acabei direcionando para o financeiro e depois bancos.

13:... a pressio também prejudica mais, em linhas gerais, isso faz a coisa ser

bem atrativa.

3)I14:... eu lido muito bem com pressio, eu ndo me descontrolo, eu sou uma

pessoa organizada, sempre equilibrada.

Verificamos que o grupo considera o ritmo do mercado financeiro estressante e,
estresse para eles significa a rapidez na geragio de informagdes, as mudangas que acontecem
constantemente e a exigéncia de precisdo e qualidade. Porém, ao mesmo tempo esse stress
torna o trabatho atrativo, como retrata I5: “é bom porque voc€ ndo tem pendéncias, sua

agenda esta sempre em dia”, ou mesmo quando realizam comparacdes com a industria.
>

Com essas afirmagBes podemos verificar que existe uma indiferenga do grupo
que pode ser ocasionada pela necessidade de se adaptar e atender as necessidades da

empresa, decorrente da flexibilidade funcional (Atkinson, 1984).

Com a analise dos dados obtidos no Grupo I — Carreira e Individuo, podemos
relacionar alguns pontos de maior significado nessa relacdo, os quais julgamos que devem ser
destacados: a escolha, a satisfagdo com a carreira e o ritmo do trabalho sdo representados por

dados bem agrupados; na concepgio e desenvolvimento da carreira apresentam-se dispersos,

‘

E possivel concluir, pela forma como os dados aparecem, que existe dificuidade
em definir uma concepgiio de carreira, justificada pela condigio do grupo, pela falta de opgio.
Se a carreira depende das aberturas profissionais oferecidas pela sociedade conforme
colocado por Chanlat (1996), podemos deduzir que o individuo, ao surgir uma oportunidade,
¢ inserido em uma estrutura ja estabelecida pela organizacio (Greenhaus, 1999) e com o
caminho ji definido (Evans, 1996). Essa carreira estruturada pela organizagio e a forma como
o individuo ¢é inserido, podem justificar a dificuldade em definir 0 que € importante para o

desenvolvimento, razdo pela qual os dados aparecem dispersos.

O item “satisfaclio com a carreira” e “o gosto pela forma como o trabatho é

realizado”, apesar dos aspectos negativos (que para 0 grupo causam estresse) como a
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intensificagio, podem ser justificados pela adaptagdo as necessidades da empresa (Legge,
1995: 228) decorrentes da flexibilidade.

O Grupo II teve por objetivo verificar se os individuos realizam planejamento e
consideram suas carreiras como parte dos seus planos de vida, inclusive fazendo
investimentos e programando-se para ¢ futuro. Para atingirmos esse objetivo foram aplicadas
questdes que tentaram identificar se os individuos sfo independentes da organizagio nessas

decisdes.
Neste grupo foram consideradas trés categorias, conforme abaixo:
1%) Voeé considera carreira como parte dos seus planos de vida (futuros)

Com este questionamento procuramos verificar se planejar o desenvolvimento
da carreira ¢é parte do planejamento de vida desses individuos. Nesse questionamento treze
dos quatorze entrevistados consideram a carreira como parte dos planos de vida. Também
verificamos que seis desses individuos mencionaram a necessidade de conciliar os objetivos

pessoais & os profissionais. Para elucidar apresentamos alguns exemplos;

1}11:... ndo tem como ndo considerar... a gente ndo trabalha s6 por prazer, a
gente tem que pensar em algumas coisas para o futuro... eu tento administrar

minha vida pessoal e profissional.

2)I3:... cada um de nds tem seus objetivos pessoais e profissionais...eu sei onde
quero chegar, tenho, vamos dizer mais de uma alfernativa de como atingir...
algumas vezes tem que deixar um andar um pouco atras do outro quando os
dois nfio podem andar imediatamente juntos, vocé regula, vocé equilibra as

COISas.

3)I14:... ndo considero... nunca fiquei pensando a que ponto eu quero chegar e o

que eu vou fazer da minha carreira

4)14: considero...acho que trabalho faz parte do plano de vida ¢ do trabalho vem
a carreira, Eu tenho um plano de vida e dentro desse plano de vida .vem a
carreira, ou seja, até tal idade eu pretendo estar em tal cargo....esta tudo ligado,
quando vocé define o que vocé quer da sua vida vocé define seu trabalho € sua

carreira,
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110: eu vinculei minha vida a minha carreira...a partir do momento que vocé
fica mais velho e mais experiente, sua carreira fica atrelada a sua idade...é uma

afinada com a outra,

O grupo demonstrou que o plangjamento de carreira faz parte dos planos de
vida, porém, nfo conseguiu definir claramente como a carreira ¢ inserida nesses planos,
identificando uma preocupagio com a necessidade de conciliar o pessoal ¢ o profissional. O
aspecto idade também foi mencionado duas vezes, o que demonstra uma preocupacgio com a
carreira e a idade. Tais aspectos tém semelhanga com a carreira proteana defimda por Hall
(1996:20),

2") Vocé gerencia sua carreira — individuo x organizaciio

Este questionamento objetivou verificar se os individuos sio independentes, da
organizagio, nas decisSes relativas a carreira. Verificamos que o aspecto “gerencio” foi citado
oito vezes, “ndo gerencio” cinco vezes. Das oito citagbes que demonstraram concordéncia
sete colocaram que a empresa deve participar desse processo; dos cinco individuos que
colocaram que nfo gerenciam a carreira, quatro mencionaram que a empresa deve ser

responsave]. Para ilustrar selecionamos os seguintes exemplos:

1) 19:... sinceramente ndo muito... muitas vezes nfo existe essa possibilidade de

vocé planificar e conseguir, efetivamente, por em pratica.

12:... nfio... a grande maioria das pessoas ndo estd preparada para pensar nisso...
hoje em dia é conseguir um emprego e segurar com unhas e dentes, entdo a

pessoa nao se preocupa em pensar.

2) I4:... eu sempre procuro ter um objetivo a curto e a longo prazo. Em longo
prazo eu ndo penso muito, mas os de curto prazo, dentro da minha carreira,

eu procuro tragar, buscar... ir gerenciando.

3) I7.... vocé€ tem que estar sempre preparado... tem um estagio da sua carreira
que vocé precisa de determinada coisa... seria bom que a empresa desse o0s

insumos, os beneficios, para vocé tomar atitudes.

I3:... gerencio... 0 que as organizagdes deveriam fazer é por em pratica o que
eles chamam de plano de carreira... se vocé tem um plano de carreira vocé
pode, dentro do possivel, estar trabalhando mais facil e conciliando os

objetivos.
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112: a empresa tem que dar um rumo, dizer o que é necessario para o seu

desenvolvimento.

4) 18:... sempre que surge uma oportunidade eu otho para o futuro para tomar
uma decisdo sobre o caminho a seguir... a empresa tem que estar disponivel,
ter alguém de RH que indique a dire¢do certa... dar aconselbamento ou um

suporte sobre os caminhos a seguir.

Podemos verificar semethangas com o gerenciamento compartilhado (Dutra,
1996:19), pois o grupo se considera autdnomo quando afirma que gerencia a carreira ¢

também atribui 4 empresa responsabilidades sobre defini¢Ges.
3%) Vocé investe financeiramente na sua carreira

Para verificarmos se os individuos planejam e gerenciam suas carreiras
procuramos averiguar como acontece o investimento financeiro, se esta vinculado a empresa
ou se o grupo apresenta um perfil de autonomia. Obtivemos como resultado 10 individuos que
mencionaram nfo realizar investimento financeiro e quatro que realizam esse tipo de

investimento. Exemplos:

1)I1: eu tento investir... as vezes eu pago cursos, vou voltar a fazer inglés. Eu

queria fazer mestrado mais ainda n#o da.

2}15:... até um ano atras eu investi muito, cursos de inglés, cursos técnicos... mas

agora eu dei uma parada, uma repensada para dar continuidade.

3)16:... eu tenho feito... comprando livros, assinando cole¢Ges do meio

tributario. ..
4)18:... hoje minha prioridade é meu lado pessoal...

5)I2:... eu fago varios cursos... independente do banco pagar... o investimento é
em vocé ndo na empresa, na hora que eu for embora eu levo comigo, nio

deixo com nenhuma empresa o conhecimento que eu adquiri,

Os dados demonstram que o grupo nfo se preocupa em investir financeiramente
na carreira, apresentando um sinal de dependéncia da organizagfo, a quem caberia o controle
(Greenhaus, 1999:8).

Com a analise dos dados do Grupo I, podemos concluir que ndo existe uma

defini¢io clara do que € o planejamento da carreira para esses individuos. As trés categorias
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aparecem de forma bem definida, ou seja: carreira faz parte dos planos de vida do grupo, a
empresa deve facilitar o gerenciamento da carreira e os individuos nfo se preocupam em

investir financelramente nas suas carreiras.

Apesar de considerarem a caireira como parte dos seus planos, o grupo nio se
interessa em planejar e procurar os caminhos necessirios 4 consecugfo dos seus objetivos. A
empresa aparece como quem deve propiciar os instrumentos necessarios para que o©

funcionario realize o gerenciamento da sua carreira {Savioli, 1991: 68).

O Grupo I objetivou verificar a influéncia da organizagio no desenvolvimento
da carreira dos individuos e qual o vinculo criado com a empresa, ou seja, o quanto esses

individuos sdo dependentes das diretrizes da organizagfo.
As categorias desse grupo totalizaram quatro, conforme abaixo:
1”) Responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira

Com este questionamento procuramos verificar, na concepgo dos individuos, de
quem ¢ a responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira e de que forma a organizagio
participa. Como resultado dez individuos mencionaram que a responsabilidade pelo
desenvolvimento € dos dois sendo que seis deles consideram que a empresa deve dar suporte
para que o desenvolvimento aconteca. Também verificamos que foi mencionado oito vezes o
item “depende do interesse e da busca do individuo”. Exemplos:

DI3:... é copunto, mais o individuo tem que buscar isso ativamente junto a

empresa... ndo ¢ realista achar que a empresa vai ficar olhando todos os

funcionarios que ela tem.

2)15:... é a empresa, porque se a empresa ndo investe numa caireira vocé nio

cousegue criar, dentro da empresa, uma carreira,

3)18:... eu acho que a pessoa tem que ser dona da carreira...a responsabilidade é
da pessoa...o que a empresa pode fazer € ter um RH que dé suporte...acho que
¢ do funcionario mas a empresa tem um papel importanie de ouvir e dar

oportunidades para os funcionarios.

4)17.... é mais do individuo, mas a organizagdo tem que dar um suporte para que
a pessoa possa desenvolver, sendo ela nfo consegue.ela precisa da

combinag¢éo da vontade dela e o apoio da empresa.
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5)114:... eu acho que a empresa ¢ responsavel também, porque ela quer sempre

funcionarios mais capacitados... os dois lados tem que fazer a sua parte.

Podemos observar que os individuos transferem parte da responsabilidade pelo
desenvolvimento da carreira para a organizagdo. Mesmo quando assumem a responsabilidade,
os individuos ainda consideram que deve haver a participagdo da organizagdo. Caracteristica

que pode ser comparada ao gerenciamento compartithado (Dutra, 1996: 19).
2%} Responsabilidade pelo investimento financeiro: empresa ou funciondrio

Este questionamento objetivou verificar de quem os individuos consideram ser a
responsabilidade pelo investimento financeiro para desenvolvimento da carreira. Como
resposta ao questionamento, sete individuos mencionaram que a responsabilidade é dos dois ¢

seis citaram que a responsabilidade ¢ da empresa. Exemplos:

1) 18:... a empresa tem que investir se hd casamento de necessidades. Se a
pessoa quer fazer uma carreira em controladoria e a empresa acha que ela tem
potencial, entfo ela deve investir, inclusive financeiramente, para desenvolver

a pessoa.

2) I3:... a maioria das empresas participa... acho que o funcionario entra algumas
vezes com a participacdo financeira também, e, principalmente com a
dedicacdo de tempo... € uma combinagio de coisas o funcionario abre mio de

tempo pessoal e familiar e a empresa entra com o investimento financelro.

3) I5:... acho que ambos, embora em alguns aspectos, principalmente quando a
empresa incentiva a pessoa financeiramente, eu ndo sei outros casos, mas no
meu caso eu sinto um estimulo maior e uma liga¢do muito mais forte com a

empresa... como se eu devesse 1550 a ela.

4) 16:... desde que relacionado a atividade do funcionario e a atividade do banco,

sem duvida alguma a empresa tem obrigagio de patrocinar.

5) 110:... é uma forma da empresa gerenciar o funcionario, Hoje em dia estudo é
muito caro e se o individuo tem de tirar do salario do més pesa muito...isso

motiva o funcionario.

No resultado do questionamento observamos que, para o grupo, existe a
necessidade de investimento financeiro por parte da empresa, na carreira dos funcionarios.

Um individuo mencionou o tempo dedicado fora da jornada de trabalho, como sendo o
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investimento que o funcionario faz e os demais colocam a necessidade da empresa investir

para criar vinculos e motivar seus funcionarios (Dutra, 1996:90).
3") Investimento financeiro da empresa vinculado a crescimente vertical

Quando fizemos este questionamento tentamos identificar o que os individuos
esperam da organizagio quando ela investe financeiramente em suas carretras. Como
resultado, oito individuos mencionaram que deve existir vinculo entre investimento e
crescimento vertical na hierarquia, seis individuos consideram que o investimento estd
desvinculado do crescimento vertical, O item “vocé precisa saber a razio do investimenio™ foi

citado seis vezes. Para ilustrar, relacionamos abaixo alguns exemplos:

1)13: nfo, eu acho que ela pode simplesmente estar querendo ter certeza que ela
tem uma mao-de-obra mais qualificada e adequada ao que ela precisa... pode
ser aperfeicoamento de uma pessoa que vai continuar fazendo aquilo que ja

estava fazendo.

16:... a empresa estd dando os elementos necessarios para que o funciondrio
tenha esse crescimento. Agora se ele vai ter condigBes técnicas ou vai obter

esse crescimento, vai depender exclusivamente dele.

2)I7....eu acho que de uma certa forma sim, porque se a empresa estd fazendo
esse investimento em vocé ela estd apostando que vocé vai ter um
crescimento, e isso vai ter um retorno para ela..nfio é uma coisa imediata,
mais ¢ sempre o objetivo da empresa, pois, se vocé d& os insumos para a
pessoa, & para que ela possa crescer profissionalmente, galgar outras posicGes

melhores na empresa.

I1:... acho que deveria... ndio tem que ter um retorno porque vocé quer alguma
coisa, agora porque a empresa te pede, eu acho que tem que ter uma
reciprocidade... a tendéncia € vocé esperar alguma coisa, pois vocé mesmo

percebe que vocg esta se desenvolvendo, vocé acaba criando uma expectativa,

3)12:... vocé precisa saber para que é o curso... podem estar te preparando para

subir ou ent@o para ficar methor onde vocé esta.

4)110:... estd vinculado... mas isso ndo é garantia nenhuma que se vocé terminar

mil estagios, terminar a faculdade, tudo pago pela empresa, voc€ vai ter a
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garantia do crescimento dentro da empresa... a empresa simplesmente subsidia

estudo para ter pessoas altamente qualificadas.

O grupo demonstrou que deve existir um vinculo entre o investimento financeiro
¢ o crescimento vertical na hierarquia da organizagio. Também observamos que no grupo
existe a necessidade dos individuos de serem informados dos motivos da organizagio realizar
o investimento. Tais colocagGes podem ser comparadas a concepgdo de carreira tradicional,

onde os processos sdo racionaimente definidos. (Evans, 1996).
4% O que motiva as pessoas a se desenvolverem

Nesta categoria procuramos verificar o que os individuos, dentro das
organizagdes, consideram como fator de motivagio para o desenvolvimento da carreira.
Como resposta, seis individuos mencionaram que o fator mais importante € a possibilidade de
crescimento na carreira. Também verificamos que houve cinco citagGes para bom ambiente

de trabalho e os beneficios que a empresa oferece. Exemplos:

1319:... reconhecimento, pode ser ndo so financeiro, muitas vezes uma palavra
vale mais. Porque financeiro vocé sente naquele momento, depois que vocé ja

gastou o dinheiro vocé esquece.

2)17: ... existe alguns beneficios que sfo bons e cada um vai atras. Taivez faite

um pouco mais de divulgacio.

3)14:. fazer o que gosta, vocé estar num ambiente que vocé gosta, bom lugar de
trabalho...a empresa tem que mostrar os caminhos, que tem carreira para todo

mundo.
4)114:...0 ambiente de trabalho e a remuneragfo sd0 as coisas mais importantes.

Para o grupo a possibilidade de crescimento na carreira € o fator considerado
mais importante. Visualizar essa possibilidade, conforme demonstrado pelo grupo, pode ser
comparado ao que Dutra (1996:19) relata como sendo a transparéncia dos critérios de

ascensdo para dar visdo do horizonte profissional que a empresa oferece.

Na andlise dos dados do grupo HI podemos apontar, com ponto forte, a forma
como os individuos véem o desenvolvimento da carreira, que para o grupo é responsabilidade
tanto do individuo como da empresa. Essa caracteristica estd presente no gerenciamento

compartilhado (Dutra, 1996:19), onde a empresa ¢ a pessoa se comprometem com o
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desenvolvimento a carreira e da organizagio. Para Dutra, a empresa pode usar de vérias

estratégias para o desenvolvimento da carreira.

Também ressaltamos o vinculo que os individuos consideram existir entre o
investimento financeirc na carreira e o crescimento vertical na hierarquia. Esse ponto é
divergente da concepcio de carreira moderna onde o desenvolvimento nfio acontece através

da ascensfio na hierarquia, mas sim pela diferenciagfo intema do individuo (Mirvis e Hall,
1994).

Como pontos fracos, onde os dados esto dispersos, aparecem “o que motiva as
pessoas a se desenvolverem” e a “responsabilidade pelo investimento financeiro na carreira”

(empresa ou funcionario).
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4.3 - ANALISE GERAL

Podemos concluir, pela andlise geral dos dados, que o grupo ndo apresenta uma
concepgio de carreira bem definida. Considerando os pontos mais citados podemos chegar a
uma possivel concepgdo, que pode ser identificada como: atingir a realizacfio profissional
em algo prazeroso, estabelecer objetivos e prazos, e ao longo do tempo acumular

conhecimentos e galgar posicdes na organizacio.

A concepgio que emerge assemelha-se ao modelo tradicional, onde a carreira ¢
comparada a uma escada, que o individuo vai subindo os degraus, de acordo com os
conhecimentos adquiridos ao longo da sua vida profissional (Evans 1996). Também podemos
achar semelhangas com a carreira definida por Chanlat como burocratica, onde a cada nivel
que o individuo cresce na estrutura corresponde maior responsabilidade, vantagens salariais e

vantagens sociais formalmente definidas. (Chanlat, 1995)

A dificuldade em definir uma concepglio talvez seja ocasionada pela forma
como as pessoas Ingressaram na carreira. Dos quatorze individuos pesquisados dez nfo
tiveram opgio. A carreira foi fruto de uma oportunidade surgida ou uma necessidade
financeira (Chanlat, 1996). Essa auséncia de escolha também justifica a dificuldade do grupo

em definir os fatores que foram importantes ao desenvolvimento da carreira.

Um aspecto que deve ser ressaltado ¢ a satisfagio que grupo demonstra com a
carreira, que torma sem importéncia os fatores negativos como volume de trabalho e exigéncia
de rapidez e qualidade. Esses fatores podem ser considerados como efeitos da flexibilidade,
pois com a redugdo do nimero de empregos e a intensificagdo do trabalho os individuos se

sujeitam a tas condiges (Legge, 1995 228).

Quanto ao planejamento, a andlise dos dados revela que para o grupo, a carreira
faz, parte dos planos de vida e que ¢ necessario conciliar a parte pessoal e a profissional.
Porém, quando observamos os resultados relativos ao gerenciamento e investimento
financeiro, verificamos que o grupo é contraditorio, pois apesar de considerar a carreira como
algo pessoal, transfere para a empresa essa responsabilidade. Também fica evidenie a
importéncia que o grupo da as regras formais estabelecidas pela empresa, tais como plano de
carreira, e beneficios, que propiciem o desenvolvimento. Essas caracteristicas se assemelham
as presentes nas organizagdes que deram origem a concepgdo de carreira tradicional, onde

predominava estruturas mais hierarquizadas e maior nigidez organizacional. A empresa €
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guem estabelece suas necessidades e cria oportunidades. A carreira é entendida como

vinculada a estrutura (Dutra, 1996: 18).

E possivel verificar que o grupo, no que se refere a relagdo entre a organizacio ¢
o individuo, considera alguns fatores como sendo responsabilidade de ambos. Este seria o
caso do desenvolvimento da carreira. Apesar de aparentar uma intengfio de gerenciamento
compartithado (Dutra, 1996), considerando todos os resultados, podemos concluir que para o
grapo as regras formais criadas pela estrutura organmizacional s@io responsaveis pelo

desenvolvimento da carreira.
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Capitulo 5 - CONCLUSAO E COMENTARIOS

Para atingir o objetivo deste trabalho, que é o de identificar a concepcio de
carreira dos funcionarios da controladoria de um banco estrangeiro, foram efetuadas

enirevistas individuais.

As entrevistas foram realizadas com 14 funciondrios pertencentes a
controladoria, que ocupam diversos cargos (confroller, gerentes, supervisores ¢ analistas).
Com os dados levantados chegou-se a conclusio do que significa carreira para o grupo

pesquisado.

Os itens que consideramos como principais foram a concepgdo de carreira, o
desenvolvimento e o planejamento, por acharmos que as demais consideracdes que surgiram

do levantamento de dados sfo conseqiiéncia destes trés pontos, 0s quais passamos a comentar.

Dentro da concepgao de carreira que emerge do grupo, um ponto que se

destaca ¢é a forma como o individuo é inserido no mercado de trabalho.

Todas as teorias que acompanham a concepgdo moderna de carreira, estudadas
na revisdo bibliografica, consideram a carreira como uma decisdo individual e espontinea, ¢
ndo se preocupam com a forma como o individuo ingressa na carreira. O individuo primeiro

precisa experimentar para depois planejar.

Para Greenhaus (1999} carreira sdo as experiéncias de trabalho durante a vida
de uma pessoa, para Hall (1996) so varias experiéncias de vida da pessoa, para Savioli
(1991) a partir do momento que individuo se apropria da carreira ele consegue direcionar a

sua realizagfo.

Acreditamos que a importancia da escolha da carreira repousa sobre como ©
individuo vai planejar a sua vida profissional. Como a escolha ndo foi planejada, o ingresso
acontece em uma estrutura ja moldada e o desenvolvimento se d4 dentro das condigdes pré-
estabelecidas pela organizagdo. Portanto, a concepglo de carreira que surge no grupo é mais

dependente da estrutura organizacional do que do proprio individuo.

Assim, ao definir que carreira é atingir a realizacfio profissional em algo
prazerose os individuos estabelecem como par@metro o ambiente em que estdo inseridos
hoje, e deixam de lado as pressdes decorrentes da flexibilidade, vivenciadas no cotidiano e

consideram, principalmente, o aspecto financeiro.
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Ao concluir ser preciso estabelecer objetivos e prazos para o desenvolvimento
os individuos entram em choque com suas proprias afirmagdes, pois © grupo ndo considera
como item de importincia o gerenciamento da carreira. Também atribuem a empresa a
responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira, através das suas politicas de recursos

humanos.

Reafirmando o vinculo com as estruturas organizacionais o grupo afirma que
carreira € ao longo de tempo acumular conhecimentos e galgar posicdes na organizacio,
processo esse caracteristico da administragio cientifica, onde o individuo conforme adquire

habilidades recebe os méritos (Ferreira, Reis e Pereira 1997).

O que surge do grupo € a concepg8o tradicional de carreira, onde a organizagfo
possibifita o trabalho e desenvolve o individuo, a partir de critérios racionalmente definidos
(Evans, 1996, Dutra, 1996).

A concepgio de carreira moderna, verificada no levantamento bibliografico, é
decorrente da necessidade das organizagbes se tornarem mais flexiveis. Assim, conceitos
como autogerenciamento, empregabilidade, diferenciagéio interna do individuo, redesenho do
trabalho, capital intelectual, carreira multiforme (proteana), contrato psicologico, gestfio
compartilhada e as estratégias decorrentes dessas definicGes sfo, no eniender desta
pesquisadora, desvinculados dos aspectos econdmicos e socials do meio em que a carreira
nasce e se desenvolve. A maioria das teorias busca por meio de uma suposta autonomia dada

ao empregado, atingir 0s objetivos organizacionais.

Da mesma forma que surgem essas novas teorias, a gestio tradicional da carreira
¢ reforcada através de novas estratégias de manipulagio do individuo, como o rodizio (job
rotation), avaliacio de desempenho, remuneraciio por habilidades, coaching, mentoring e
programas de gestdio de carreira, que buscam teoricamente a compatibilizagfo dos interesses
do individuo e da organizacio, mas de forma velada tem como interesse aumentar a

produtividade.

Os individuos se submetem as formas de gestdo da carreira estabelecidas pelas
organizagdes, como se fosse por livre escolha, porém aspectos como redugio de postos de
trabalho, o aumento da concorréncia, exigéncias de qualificacio e outros, sdo as

determinantes dessa aceitagdo.

Outro ponto importante ¢ a intensificagio do trabalho. Para o grupo pesquisado

os fatores de estresse como jornada de trabalho prolongada, exigéncia de prazos cada vez
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mais curfos e qualidade cada vez maior para realizagio dos trabalhos, representam satisfagio
¢ tornam o trabatho interessante. Também devemos considerar as pressdes decorrentes da
énfase em treinabilidade, no sentido de que o funcionario torne-se responsavel por sua
empregabilidade, sendo o treinamento e a formagfo utilizados como armas contra a demissao.
Devemos considerar que tais formas de pressdo desenvolvem-se em um contexto de crescente
individualizagio do trabatho (flexibilidade funcional e numérica, desempenho por metas e
objetivos, remuneragio variavel, diferentes tipos de contrato) e, portanto, de enfraquecimento
de agBes coletivas e de ameaga constante ao desemprego. Assim, podemos perceber que o

grupo vai se moldando as necessidades da empresa em pro! da manutengéio do emprego.

Dessa forma, podemos concluir que a carreira para esses individuos pode ser

sintetizada nos seguintes pontos:

a. A concepc¢io de carreira do grupo é semelhante ao modelo tradicional, com a

empresa administrando e definindo os caminhos da carreira do individuo;

b. A carreira, apesar de ser considerada pelo grupo como parte dos planos de
vida, nfio ¢ planejada com atitudes tais como o gerenciamento e ©

investimento financeiro;

c. Para o grupo o desenvolvimento da carreira depende das definigdes e

estruturas possibilitadas pela organizacfo.

Diante desse resultado, as teorias que surgem devem ser estudadas levando-se
em consideragio o ambiente socio-econdmico que o trabalhador estd inserido. Também

devemos analisar de forma critica o porqué das organizagGes utilizarem-se dessas teorias.

Outros fatores que devem ser considerados s8o o©s aspectos positivos
anteriormente apontados, tais como, indices de remunera¢do mais altos, maior estabilidade no
emprego, formas mais cooperativas de organizagdo do trabalho, 14 que esses supostos ganhos

correspondem a um maior desgaste fisico e mental dos que permanecem no emprego.

O trabalhador deve, dentro desse processo, perceber que a sua qualificago real
nada mais ¢ do que a qualificagic formal exigida pela empresa. Portanto, a carreira deve ser
vista pelo individuo além das fronteiras da organizacdio ¢ de forma alguma limitada aos

discursos ¢ teorias utilizados na gestio de recursos humanos.
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5.1 - SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

A carreira é um tema que pode ser estudado sobre diversos aspectos. Esta
pesquisa procurou identificar apenas a concepgio de um grupo de individuos. Trabalhos
futuros podem ser realizados visando avaliar os programas aplicados pelas organizagdes, que
objetivam o desenvolvimento da carreira, e 0 quanto a concepgdo do funcionario sobre o

significado da carreira é considerada na sua elaboragio.
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