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RESUMO

O estudo é iniciado pela construgdo do cendrio onde se desenvolve a gestio de
carreiras. um recorte tedrico da realidade socioecondmica contemporinea, caracterizado
conceitualmente como a Sociedade do Conhecimento. Em seguida é elaborado um modelo
tedrico para a gestdo de carrerras, denominado Modelo EPIA, fundamentado em
referenciais da Psicologia, da Administragdo e de outras Ciéncias Sociais. Nesse ponto séo
discutidas as etapas da gestdo de carreiras, como as escolhas, o planejamento, a
implementacdo e a avaliagio, ao lado do autoconhecimento e do conhecimento do ambiente
de carreiras, condicdes essenciais a eficacia do processo. O Modelo EPIA, contextualizado
na Sociedade do Conhecimento, ¢ entdo utilizado para a analise da gestdo de carreiras no
Brasil, com dados provenientes de 204 questionarios respondidos por alunos de poOs-
graduaco da Fundagio Getulio Vargas de todas as regides do pais. Os resultados
demonstram que grande parte das caracteristicas descritas no modelo sdo venficaveis no
segmento social analisado. Isto sugere que uma parcela significativa dos profissionais
brasileiros, com perfil semelhante, gerenciam suas carreiras de uma maneira compativel com
as demandas do novo cenaric socicecondmico, sem perder de vista seus referenciais
proprios e suas prioridades na carreira e na vida pessoal. Verifica-se também, de acordo
com esses profissionats, que as organizagdes brasileiras ainda nfo adequaram plenamente
suas politicas e a¢Ges de Recursos Humanos as citadas demandas, no que se refere 4 gestfio

de carreiras, apesar de apresentarem importantes avangos nessa questao.




ABSTRACT

The study begins with the presentation of the scenaric where career management
happens: a theoretical outline of the contemporary socio-economic reality, named the
Knowledge Society. Afterwards, a theorethical model, called EPTIA Model, is designed for
career management, based on references of Psychology, Management, and other Social
Sciences. At this point, the study examines the steps of career management, such as choices,
planning, implementation and assessment, as well as self-knowledge and career environment
knowledge, essential conditions for the effectiveness of the process. The EPIA Model, n
the context of the Knowledge Society, is then applied {o the analysis of career management
in Brazil, using data from 204 questionnaires answered by post-graduation students of
Fundacfio Getulio Vargas from all regions of the country. Results have shown that a great
part of the characteristics described in the model are verifiable in the social segment
analyzed. This suggests that a significant contingent of Brazilian professionals with similar
profile manage their careers in a way which is suitable to the demands of the new socio-
economic scenario, without losing their own references or their priorities in career and
personal life. Furthermore, according to those professionals, in regard to career
management, Brazilian organizations have not yet properly suit their Human Resources

policies and practices to the cited demands, despite some important advances in this area.
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1. INTRODUCAQ

Um titulo menos formal para o estudo aqui apresentado poderia ser: Proteu e o
Cormorao: metiforas para a gestdo de carreiras na atualidade. A divindade polimérfica
e o falacrocoracideo serdo utilizados como arquétipos do profissional contemporineo,
possibilitando a criagdo de contrapontos conceituais ao longo da abordagem de gestdo de
carreira aqui proposta,

Analisar o tema trabalho, estreitamente vinculado ao conceito de carreira, é abordar
um dos maiores desafios da existéncia humana. Da Revolugdo Industrial aos dias de hoje,
essa atividade que demanda um significativo tempo e esforgo individual tem apresentado
mudangas qualitativas e quantitativas em propor¢des consideraveis. Na atualidade, esses

desafios se caracterizam por mudancas que podem ser verificadas em trés diferentes

ambitos:

- nas relacdes de trabalho, configurando o agui denominado “novo contrato™.

e na natureza do trabalho, considerando-se o impacto dos fatores conhecimento e

tecnologia.

» narelacio do homem com esse “novo trabalho™ regido pelo “novo contrato™.

Essas mudangas resultam em novos desafios para individuos e organizacBes, com
demandas e expectativas de ambas as partes gque reclamam atendimento. E esse
atendimento, a seu turno, também requer mudangas - individuais e organizacionais.

Ao se realizar uma pesquisa bibliografica sobre o tema Gestdo de Carreiras em
lingua portuguesa, e comparar os resultados a outros temas da Administragiio de Recursos
Humanos, observam-se os seguintes fatos: uma reduzida oferta de titulos que sio, em sua
maioria, de publicagdo recente e de origem norte-americana. Esses indicativos da baixa
producdo académica brasileira sobre o tema estariam em descompasso com as necessidades
organizacionals e individuais supostamente existentes.

O estudo conceitual e a pesquisa relatados nesta dissertagao tém como objetivo final
caracterizar a maneira pela qual individuos e organizagbes gerenciam carreiras no Brasil.
Para tanto, serdo desenvolvidas algumas etapas intermediarias, a saber:

e (Caracterizagio tedrica da sociedade do conhecimento;




» Conceituagiio de trabalho e carreira, sob uma perspectiva historica, contextualizando-os
na Sociedade do Conhecimento;

¢ Conceituagio de gestdo de carreira;

¢ Elaboragio de um modelo tedrico para a anilise da gestdo de carreira na Sociedade do
Conhecimento, em suas diversas etapas e aspectos,

e Elaboragiio e aplicagio de um instrumento de pesquisa para caracterizar a gestdo de

carreiras no Brasil.

Com o conteido tedrico e pritico aqui.apresentado, espera-se contribuir para o
mencionado processo de mudanga, tanto no dmbito individual quanto no organizacional.
Essa contribuigio ndo se dard pela via normativa ou prescritiva, mas pelo estimulo &
reflexdo sobre diversos aspectos do tema e pela disponibilizagio de uma série de
informagdes sobre as suas caracteristicas no Brasil.

Nesse conjunto descritivo de conceitos e informagBes encontram-se alguns
relacionados a aspectos inconscientes ou implicitos e que, por isso mesmo, tendem a ser
ignorados no processo de gestdo de carreiras. Ao tornar “visivel” todo este processo,
espera-se um favorecimento a eficacia de sua gestdo por todos os envolvidos - desde o
mdividuo “detentor” da carreira, até os profissionais de Recursos Humanos, especialistas e
estudiosos em carreira e gerentes corporativos em geral.

Deve-se também ressaltar que n3o ha qualquer pretensio de se questionar a.validade
ou adequagio do atual arranjo socioeconémico, o que caberia a estudos de outras vertentes
das Ciéncias Sociais. Parte-se de um recorte dessa realidade, caracterizado como a
Sociedade do Conhecimento, para a descrigio de um fendmeno especifico que nele se
desenvolve: a gestdo de carreiras.

Com essas consideragdes preliminares, o leitor é convidado a jornada conceitual que
se inicia pelos aspectos historicos do trabalho e do conhecimento. E para oportunamente se

encontrar com Proteu € 0 cormordo em sua contribuigdo metaforica & gestdo de carreiras

contemporanea.
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2. A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

2.1. Trabalho e Conhecimento na Historia

A analise da transicio para o novo arranjo socioecondmico que substitui,
gradativamente, o da sociedade industrial, ndo poderia prescindir de um othar histérico
sobre alguns conceitos € construgBes culturais. A contextualizagdo temporal do bindmio
trabalho e 6cio, bem como da utilizagdo social do conhecimento, tende a enriquecer as
reflexdes sobre aspectos criticos da contemporaneidade, como o fim do emprego, a relagdo

do homem com sua carreira e o papel do’ conhecimento para os individuos, orgamzagoes e

r
T

sociedade.

Uma anilise do conceito de trabalho na tradi¢do greco-romana e judaico-cristd pode
se iniciar pela busca de sua origem etimologica. “Trabalho” provém do latim vulgar
tripalium, um instrumento de tortura de trés paus utilizado no império romano (Japiassu e
Marcondes, 1990: 236).

No livro do Génese, o trabalho ¢ imposto como uma punigdo a desobediéncia
humana: “Ganhards o teu pdo com o suor do feu rosto” (Japiassu e Marcondes,
1990:236).

A antigiiidade grega, egipcia e persa apresenta a forma mais extrema de trabalho
adotada pela humanidade — a escraviddo. Para os gregos livres, o trabalho dependente, que
implicasse em fadiga fisica ou na execu¢do de uma tarefa, era visto com desprezo e
relegado a escravos ou a estrangeiros livres (De Masi, 1999¢c: 75-9).

Platdo, no Fedro, classifica as profissbes em nove niveis decrescentes de
importancia segundo critérios ético-praticos: o filosofo, o bom rei, o politico, o desportista,
o adivinho, o poeta, o agricultor e o arteszo, o demagogo e o tirano (De Masi, 1999c: 75).

Desde entdo, e até a revolugdo industrial, o trabalho tem sido culturalmente
qualificado como atividade inferior, nio sendo desempenhado pela aristocracia,
proprietérios de terra e intelectuais (De Masi, 1999¢: 13). O advento da industria altera o
trabalho de inimeras formas, do ponto de vista socioecondmico, sem no entanto modificar
o caréter punitivo a ele associado. As jornadas de até 15 horas diarias no inicio da era

industrial, com atividades extenuantes e repetitivas, de certa maneira reforcaram essa

percepgdo historica.



Outra importante “contribuigdo” da revolugfio industrial para a percepgio do
trabalho foi o estabelecimento de limites mais nitidos entre espago e tempo do trabalho e

do nd@o-trabalho. Henry Ford explicita essa separagio ao afirmar: .

“Quando trabalhamos, devemos trabalhar. Quando nos divertimos, devemos nos
divertir. De nada serve procurar misturar as duas coisas. O inico objetivo deve ser o de
executar o trabalho e ser pago por té-lo executado. Quando o trabalho termina, entdo

pode vira diversdo, ndo antes.” (De Masi, 1999¢: 229)

A administragio cientifica, de Taylor, a0 mesmo tempo que impulsiona a
produtividade industrial, com seu efeito multiplicador na geragdo de riquezas, afeta
decisivamente o trabalho ao apresentar as vantagens da ﬁgmentaqﬁo das tarefas e da
especializacio do trabalhador. Uma recorrente metafora do trabalho industrial é a
seqiiéncia do filme Tempos Modernos, de Charles Chaplin, em que o operério executa uma
mesma atividade repetidamente por toda a jornada. .

Nos dias atuais, em que as condigdes de trabalho tém sido progressivamente
“humanizadas” ¢ o emprego se torma um disputado direito do trabalhador, toda a carga
histérico-cultural até aqui sintetizada pareceria estar em processo de reversdo.

Retomando a analise histérica, agora na vertente do conhecimento, merece destaque
a forma como esse era percebido na Grécia antiga. Aristételes, no primeiro volume da
Metafisica, afirma que tudo o que poderia ter sido descoberto para tornar mais confortavel
a vida humana ja o tinha sido, ndo cabendo ao homem outra preocupagdo senio dedicar-se
ao enobrecimento do espirito, afirmagdo essa também sustentada por Plat@o (De Masi,
1999b: 15).

O progresso observado nas artes, literatura e filosofia ndo encontra correspondentes
no progresso cientifico e técnico. A propria mitologia grega, com os suplicios e castigos
destinados aos que desafiavam os limites do conhecimento pratico, como Sisifo, Prometeu
e Icaro, representaria o desencorajamento cultural a maiores vos nessa diregdo (De Masi,
1999b: 15).

Ainda que nio sejam determinadas as causas dessa peculiaridade da evolugdo do
conhecimento grego, o fato é que, da Antiguidade ao final do Feudalismo, as diferengas
observaveis no progresso técnico sdo inexpressivas. Raymond Aron (Apud De Masi,

1999b: 15) afirma que “para ir de Roma a Paris, César gastava mais ou menos o mesmo




fempo que Napoledo” e ainda que “a relagdo entre os homens que frabalhavam a terra e
os que viviam nas cidades ndo tfinha sofrido mudancas significativas entre a Antiguidade ¢
os séculos XVII e XVIIL.”

A revolugdo industrial rompe a estagnagdo historica da n3o-aplicagio do
conhecimento s questdoes praticas. A Inglaterra apresenta as pré-condigdes para esse
momento, com a difusio do Iluminismo, a acumulagio capitalista facultada pelo
colonialismo, o desenvolvimento cientifico e as idéias de Francis Bacon. Para Bacon (apud
De Masi, 1999b: 35) “o saber teria que dar seus frutos na prdtica, (...) a ciéncia deveria
ser aplicavel & industria (...) e os homens tinham o sagrado dever de se organizar para
melhorar e para transformar as condigdes de vida”.

O conhecimento tecnolégico, materializado nas. miquinas e equipamentos
industriais, impulsionou a produtividade do trabalho anteriormente artesanal. Cada vez
menos trabalho humano era necessario para a producio dos mesmos bens, sendo a
industria téxtil seu exemplo mais expressivo. O século XIX se aproxima de seu término
com nove entre dez trabalhadores realizando atividades manuais, na manufatura,
agricultura, mineragio e transportes.

Em 1881, Frederick Winslow Taylor pela primeira vez aplica sistematicamente o

conhecimento ao trabalho, através do seu estudo, analise e engenharia. A produtividade se

multiplica de forma explosiva, aumentando cerca de cinqilenta vezes nos paises

industrializados e sendo, segundo Drucker (1997: 14-8), responsavel pela elevagio do
padrdo e da qualidade de vida nos paises desenvolvidos.

A trajetoria da industrializagdo, legitimada filosoficamente por Bacon, se inicia pela
materializagio do seu ideal em maquinas e equipamentos, e se consolida com a aplicagio
do conhecimento ao trabalho, na revolugio da produtividade de Taylor. O proximo passo
na aplicagio do conhecimento leva & caracterizagdo de uma nova realidade

socioecondmica e organizacional.
2.2. Caracteristicas da Sociedade do Conhecimento

Se nos tempos de Taylor .a maior parte do trabalho, qualitativa e quantitativamente,
era manual, a realidade presente destaca a importincia da produtividade do trabalhador
nio-manual. Para tanto faz-se necesséria a aplica¢do do conhecimento ao conhecimento.

Segundo Drucker (1997: 21), esse ¢ o recurso chave, considerando-se que os tradictonais
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fatores de produgdo - recursos naturais, mio-de-obra e capital - podem ser obtidos
facilmente desde que haja conhecimento.

A essa nova sociedade, ainda em seus primérdios, ndo faltam denominages. Para
Drucker (1997), seria a sociedade do conhecimento ou sociedade pos-capitalista, para De
Masi (1999a), sociedade pos-industrial, para Castells (1999), sociedade em rede e
sociedade informacional. Analisaremos, em seguida, as abordagens desses autores, de
forma a configurar teoricamente o cenario que emerge apds a sociedade industrial.

Drucker (1997: 21-2) considera que o passo seguinte & aplica¢do do conhecimento
ao trabalho € “fornecer conhecimento para descobrir como o conhecimento existente pode
ser melhor aplicado para produzir resultados”, sendo isso o que se entende por geréncia.
A essa mudanga na dindmica do conhecimento ele denomina “Revolugdo Gerencial”, que
em menos de cinqitenta anos (1945-1990) dominou o mundo. Segundo Drucker (1997: 22-
3), “a geréncia é uma fungdo genérica de todas as organizagdes, qualquer que seja a
missdo especifica das mesmas. Ela é o érgdo genérico da sociedade do conhecimento.” Q
gerente seria o responsavel pela aplicagio e pelo desempenho do conhecimento. O que
qualifica a atual sociedade como “pds-capitalista” é o fato de que o conhecimento deixou
de ser um recurso para Ser o recurso.

Adiante Drucker (1997: 27-38) aborda as organizagSes, definindo-as como grupos
de especialistas que trabalbam em uma tarefa comum. As organizagdes teriam como
objetivo tornar produtivos os conhecimentos, sendo a especializagdo a forma pela qual
asseguram a eficacia da agdo do trabalhador do conhecimento. O protétipo da organizagio
eficaz seria a orquestra sinfonica. Cada um dos seus componentes € um especialista de alto
nivel que ndo pode dar conta isoladamente da finalidade a que se propde a orquestra. Em
vez disso, subordinam suas especialidades ao objetivo comum, seguindo uma mesma
partitura e executando uma pega musical por vez.

Na sociedade pré-industrial, tudo o que um artesdo precisava saber era adquirido no
aprendizado do seu oficio, durante cinco ou seis anos, estando pronto aos dezessete ou
dezoito anos para o exercicio vitalicio de sua atividade. Na sociedade pos-capitalista, os
trabalhadores do conhecimento que nfo se atualizam a cada quatro ou cinco anos tornam-
se obsoletos (Drucker, 1997: 35).

A sociedade pés-capitalista, além de ser uma sociedade de organizagGes, também se
caracteriza como uma sociedade de empregados. Categorizados como empregados estio

todas as pessoas que exercem atividade remunerada dependente de uma organizagio,
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englobando dos nio-qualificados aos trabalhadores do conhecimento. O trabalhador
(empregado) do conhecimento possui os meios de produgdo — seu conhecimento — mas
depende das ferramentas de produgiio que pertencem a organizagfo. Estabelece-se entfio
uma interdependéncia caracteristica da sociedade pos-capitalista (Drucker, 1997 38-42).

De Masi (1999a: 32) denomina a nova sociedade como “pés-industrial” por
entender como ainda indefinidos os seus contornos. O termo expressaria tdo-somente o que
ela ndo é, sem arriscar a proeminéncia de um fator em especial. A nova sociedade se
caracterizaria pela passagem da produgdo de bens, tipica da fase industrial, para a produgio
de servigos. Ao lado do setor terciario tradicional, De Masi acrescenta o quaternario
(sindicatos, bancos, seguradoras) e o quindrio (servigos de saude, educagdio, pesquisa
cientifica, lazer, administragdo publica). Citando Daniel Bell, afirma que “o conhecimento
e a ‘nova fecnologia intelectual’ assumem um papel central na sociedade, enquanto no
plano social emerge (...) a necessidade de ultrapassar, mediante a meritocracia, o tipo de
estrutura tradicional das democracias ocidentais, a igualdade de oportunidades, a
angistia das fam ilias cristds, dos grupos de interesse, do egoismo liberal, do materialismo
marxista.” (De Masi, 1999a:35-6)

A ciéncia organizacional foi a ciéncia do século XX que mais contribuiu para o
progresso humano, na perspectiva de De Masi (1999c: 184-5). Seu desenvolvimento teria
possibilitado o fortalecimento de cada atividade, cognitiva e operacional, a um nivel sem
precedentes na historia, dentro-e fora do dmbito do trabalho. As novas tecnologias,
sozinhas, ndo teriam sido capazes de gerar tal incremento de bem-estar, sem a atuagio de
organizadores que as introduzissem nos sistemas produtivos, nas burocracias e nos
servigos, preparando pessoas, procedimentos e instalagGes para sua aplicag@o eficiente.
Essa opinido reforga tese semelhante de Drucker.

A sociedade pés-industrial poderia, adicionalmente, ser caracterizada pelos novos
valores que emergem, em muitos casos, como contraponto aos do periodo anterior,

conforme enumerados abaixo: (De Masi, 1999¢:205-7)

Sociedade Industrial

= Racionalidade

=  Machismo

Capacidade de execugdo
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» Padronizagio

= Especializagdo

= Eficiéncia

»  Produtividade

* (Concentragido temporal ¢ espacial do trabalho
® Sincronizagio

= Hierarquizagio

» QGigantismo para economia de escala

= Concorréncia

Sociedade Pos-industrial

= Intelectualizagio da atividade humana (via inteligéncia, criatividade e preparagio

cultural aplicadas)

= Confianga
*  Etica
= Estética

» Subjetividade (em oposigdo a0 anonimato coletivo e & massifica¢io)

»  Emoc¢do

* Virtualidade (relagGes com pessoas e objetos dissociadas da presenga fisica)

»  Globalizagio (familiaridade com o mundo, como vizinhanga)

® Desestruturagio do trabalho e do lazer (flexibilizagio dos limites de tempo e espago)

* Qualidade de vida

De Masi observa aspectos peculiares dessa transicdo ao analisar o papel do
Iluminismo, como substrato filosofico da sociedade industrial, que se opunha ao excesso
de emocgdo, ‘a0 irracionalismo e a supersticio. Trés valores algados & condi¢do de
desejavelis na sociedade do conhecimento — subjetividade, emogdo e estética — quando
considerados inferiores, foram relegados ao dmbito doméstico, ao universo feminino. A
nova sociedade se caracterizaria entdo pela sintese de valores “masculinos” e “femininos”,
necessarios, por exemplo, a criatividade, que seria um produto da composi¢do da esfera

racional com a emotiva do ser humano.
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Castells (1999: 226) aborda de maneira diversa o atual momento historico. Prefere
0 termo informacionalismo ao pds-industrialismo, por entender que, muito mais que o
incremento da atividade terciaria, 0 que caracteriza a economia atual € o emprego do
conhecimento e da tecnologia da informagdo as atividades de qualquer tipo, sejam elas
agropecuarias, industriais ou de servigos. Para ele o proprio conceito de servigos €, em
muitos casos, ambiguo ou erréneo. Cita o fato de que, nos EUA, 24 % do PNB se refere
diretamente as industrias, sendo que outros 25 % se originam de servigos diretamente
ligados a elas. Com isso, segundo Castells (1999: 226), alguns autores afirmam que o pds-
industrialismo é um mito, estando a economia diante apenas de uma nova modalidade
industrial.

De acordo com a versfio usual para o processo de transigdo historica, haveria uma
alteragdo da agricultura para a industria e desta para os servigos, sendo essa a estrutura
explicativa para a transformagdo em curso. Castells (1999: 250) aponta trés falhas
fundamentais nessa abordagem:

1. Supde a homogeneidade nas transigGes entre as atividades primadrias e secundarias e
entre estas e as terciarias, bem como desconsidera a imprecisdo da classificagfo das
atividades rotuladas como de servigos;

2. Nio atenta ao carater revolucionario da tecnologia da informagdo que, ac permitir
conexdo direta e em tempo real entre diferentes tipos de atividade no mesmo processo
de produgio, administragdo e distribuig@o, estabelecem uma conexdo entre os dominios
de trabalho e emprego anteriormente separados de forma artificial.

3. Desconsidera a diversidade cultural, historica e institucional das sociedades, bem como
sua interdependéncia na economia globalizada. A transigdo para a economia
informacional ocorre de maneira peculiar para cada pais, resultando em estruturas
ocupacionais diversas.

A questdo trabalho & emprego na sociedade do conhecimento serd retomada e

aprofundada ainda neste capitulo.
2.3. O Conhecimento nas Organizacdes
A importéncia do conhecimento para a economia globalizada e competitiva ja ndo

se constitui em novidade no mundo corporativo. Mas a constatagio desse fato nem sempre

se traduz em transformagfo para a maioria das organiza¢Ses. Para Nonaka e Takeuchi
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(1997: 1), o sucesso das empresas japonesas ndo € resultante de sua capacidade de
fabricagdio, de seu acesso a capital de baixo custo, de suas parcerias com clientes,
fornecedores e¢ Orgdos governamentais, da estabilidade no emprego, dos critérios de
senioridade ou das praticas de gestdo de pessoas, apesar da importincia de todos esses
elementos. Para os autores, o sucesso se deve a “criagéio do conhecimento organizacional”,
entendido como a “capacidade de uma empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na
organizagdo como um lodo e incorpord-lo a produtos, servigos e sistemas.” Essas
empresas s3o peritas em promover inovagio continua, de forma incremental e em espiral.

Stewart (1998: 60-70) aborda a questio do conhecimento com o conceito de
“capital intelectual”, entendido como o conhecimento organizacional que pode ser
utilizado para a criagdo de vantagem competitiva. O capital intelectual é composto por trés
elementos, a saber: '

» Capital Humano — o conhecimento adquirido e mantido individualmente pelos
empregados, nZo sendo de propriedade da organizagdo. Nesta categoria estdo as
qualificagdes e habilidades individuais.

= Capital Estrutural — é o “conhecimento que ndo vai para casa depois do expediente”,
sendo de propriedade da organizagdo e passivel de ser reproduzido e distribuido. Sdo
exemplos dessa categoria elementos passiveis de protegio legal por direito de
propriedade, como tecnologias, invengdes e publicagdes, e elementos ndo
necessariamente codificados ou patenteados, como a estratégia, cultura, estruturas,
sistemas, rotinas, procedimentos, etc. (Stewart, 1998:97-98)

= (Capital do cliente — € representado pelos relacionamentos continuos com pessoas e
organizacdes com as quais se realizam negdcios, ou de outra forma, seria a
probabilidade de continuag@o desses negocios. (Stewart, 1998:125-130)

Davenport e Prusak (1998: 15-20) afirmam que o conhecimento pode ser a maior
vantagem competitiva da empresa, sendo também uma vantagem sustentdvel por gerar
retornos crescentes e lideranga empresarial continua. Apontam ainda uma propriedade dos
ativos do conhecimento: diferentemente dos ativos materiais, aumentam com o uso. Mas a
gestdo desse ativo seria semelhante a um “oceano recém-descoberto, que ainda ndo consta

do mapa, e poucos executivos entendem suas dimensbes e sabem como navega-lo.”

(Stewart, 1998:53)

A gestio do conhecimento, na concep¢do de Davenport e Prusak (1998:61),

compreende as etapas de geragdo, codificagdo e transferéncia. As diferentes formas de
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geragdo do conhecimento podem ser agrupadas em duas categorias: as externas, como a
aquisi¢io de organizag¢des ou individuos que o possuam e o financiamento 4 pesquisa em
universidades ou institutos; e as internas, pela criagdo propria do conhecimento necessario
a organizagio. Um dado a ressaltar neste processo de gestdo € que o conhecimento
explicito representa apenas uma pequena parcela do conhecimento organizacional.

A codificag@o do conhecimento visa torna-lo acessivel a todos que dele necessitam.
Uma grande dificuldade nesse processo é a captagdo do conhecimento tacito, por ser este
complexo, desenvolvido e internalizado pelo seu detentor ao longo do tempo, e de quase
impossivel reprodugio em documento ou banco de dados. (Davenport e Prusak, 1998:83-
99)

A transferéncia do conhecimento pode ser entendida como sua transmissdo com
absor¢do e uso. Esse processo é significativamente afetado pela cultura organizacional,
sendo necessiria uma analise cultural para a detecgdo de possiveis inibidores a
transferéncia. (Davenport e Prusak, 1998:117)

A gestio do conhecimento pode ser sumarizada nos seguintes principios
(Davenport ¢ Prusak, 1998:28):

“0 .conhecimento tem origem e reside na cabega das pessoas.

= O compartilhamento do conhecimento exige confianga.

» 4 tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento.

» (O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado.

w  Suporte da diregdo e recursos sdo fatores essenciais.

s [Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comegar com um programa-

piloto.

s Aferigbes quantitativas e qualitativas sdo necessdrias para se avaliar a
iniciativa. :

= (O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas
inesperadas.”

Numa perspectiva funcional do conhecimento nas organizagdes, Meister (1999: 22)
apresenta o conceito de universidades corporativas, considerando-as uma forma mais
eficaz de promover a aprendizagem organizacional que a abordagem tradicional de

treinamento. O quadro 2.1 confronta as duas abordagens em seus variados aspectos.
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Quadro 2.1 — Comparagio dos modelos de aprendizagem organizacional

Antigo modelo de treinamento Modelo da aprendizagem no
século XXI
Prédio Local Aprendizagem disponivel sempre

que solicitada — em qualquer lugar,

a qualquer hora

Atualizar qualifica¢des técnicas Conteido Desenvolver competéncias basicas

do ambiente de negocios

Aprender ouvindo Metodologia | Aprender agindo

Funcionarios internos Piiblico-alvo | Equipes de funcionarios, clientes e

fornecedores de produto

Professores / consultores de Corpo docente | Gerentes seniores internos e um

universidades externas consorcio de professores

universitarios e consultores

Evento unico Freqiiéncia Processo continuo de
aprendizagem

Desenvolver o estoque de Meta Solucionar problemas empresariais

qualificagoes do individuo reais e melhorar o desempenho no
trabalho

Fonte: Meister (1999: 22)

As organizagdes estariam sendo convidadas a “aprender” um novo formato de
aprendizagem organizacional — a universidade corporativa (UC) — que introduz novidades
inclusive no dmbito contabil-financeiro. Nesse formato, deixaria de existir a atividade de
treinamento como centro de custos e surgiria a UC como unidade de negdcio (centro de
lucros) e servigo compartilhado (Meister, 1999: 27).

No novo cenario das relagbes de trabalho e da competi¢io global, um modelo de
aprendizagem atualizado que enfoque a mudanga de forma proativa e permita o
aperfeicoamento continuo de sistemas e processos, passa a ser uma questdo de

sobrevivéncia para as organizagdes (Meister, 1999: 7).
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2.4. Trabalho e Emprego na Sociedade do Conhecimento

Observando a evolugdo do emprego nos paises do G-7°, Castells (1999: 250-1)

destaca os seguintes aspectos caracteristicos das sociedades informacionais:

“Eliminagdo gradual do emprego rural;

declinio estavel do emprego industrial fradicional;

aumenio dos servigos relacionados a produgdo e dos servigos sociais(..);

crescente diversificacdo das atividades do setor de servigos como fontes de
emprego;

rdapida elevagdo do emprego para administradores, profissionais especializados e
técnicos;

a formagdo de um proletariado ‘de escritorio’, composto de funciondrios
administrativos e de vendas;

relativa estabilidade de uma parcela substoncial. do emprego no comércio
varejista;

crescimento simultdneo dos niveis superior e inferior da estrutura ocupacional,

a valorizagdo relafiva da estrutura ocupacional ao longo do tempo, com uma
crescente participagdo das profissbes que requerem qualificagbes mais
especializadas e nivel avangado de instru¢do em propor¢do maior que o aumento
das categorias inferiores.”

As peculiaridades nas transi¢des ocupacionais verificadas em diferentes paises do

G-7 sugerem a hipdtese de dois modelos informacionais (Castells, 1999: 251-2) :

(1) Modelo de Economia de Servigos — caracteristico dos EUA, Reino Unido e Canada,

onde ocorre uma rapida redugdo do emprego industrial a partir da década de 70, com

correspondente aceleragdo do informacionalismo. Nesse modelo desenvolve-se uma

estrutura inteiramente nova no mercado de trabalho, em que a diferenciago entre as

diversas atividades de servigo torna-se o elemento chave para a andlise da estrutura

social, Qutras caracteristicas merecem ser cbservadas neste modelo:

Maior destaque aos sérvig:os relacionados & administragdo do capital em
comparagdo com aqueles associados a produgéo;

Expansdo no setor de servigos sociais, com expressiva geragido de empregos na area
de assisténcia médica e, em menor grau, na atividade educacional;

Incremento na categoria de administradores, incluindo um nimero consideravel de

gerentes de nivel médio.

" EUA, Japio, Alemanha, Reino Unido, Franga, Itdlia e Canada.
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(2) Modelo de Produgio Industrial — caracteristico do Japdo e, em proporgo consideravel,
da Alemanha. Nesse modelo o decréscimo da participagdo da atividade industrial
ocorre de forma mais gradativa, preservando ainda um nivel relativamente alto dessa
modalidade (em torno de 25 % da forga de trabalho). Paralelamente 4 redugdo do
emprego industrial, ocorre o crescimento nos servigos relacionados 4 produggo, que sdo
muito mais relevantes que os servicos financeiros e parecem estar estreitamente
relacionados a induastria. Ainda que a atividade financeira nesses paises seja expressiva,
a maior parte do crescimento se concentra em servigos para empresas € servigos

sociais, este Gltimo em menor grau no Japéo.

A Franga estaria em posigio intermediaria nessa classificagio, com tendéncia ao
modelo de servigos e preserva¢do de forte base industrial, e énfase tanto em servigos
relacionados & produgdo quanto servigos sociais. A Italia apresenta peculiaridades que
poderiam caracterizar um terceiro modelo. Um quarto de sua for¢a de trabalho € autdnoma
e sua estrutura de organizagdes € caracteristicamente formada por redes de pequenas e
meédias empresas flexiveis para atendimento as condigGes variaveis da economia global.

Castells (1999: 253-4) refuta a tese de que os paises desenvolvidos se
especializariam como economias de servigos, transferindo ao terceiro mundo as atividades
primarias e secundarias. Aponta, na realidade, para uma divisdo internacional do trabalho
dentro de uma estrutura global interdependente de produgdo, administragio e distribuigdo,
entre diferentes tipos de sociedades informacionais, havendo assim impactos diferenciados
sobre o mercado de trabalho de cada pais.

A propria sobrevivéncia do emprego, como hoje o conhecemos, é posta em divida
por De Masi (1999c¢) ao analisar o impacto do pés-industrialismo no mercado de trabatho.
Até o surgimento da indastria, as pessoas trabalhavam em suas proprias casas ou proximo
a elas. A medicdo do tempo, para a maioria das pessoas, era fetta pelo sol — quando feita.
Nos EUA, os relogios de uma cidade ndo marcavam, necessariamente, a mesma hora que
em vilarejos proximos, sendo que apenas no século XIX as horas foram padronizadas, por
insisténcia das ferrovias e suas necessidades de programagéo dos trens (Stewart, 1998: 7).
A segregacdo de tempo e espago para o trabalho é uma invengdo da Era Industrial, que

também separou, segundo De Masi (1999c: 276), os “locais de producdo” dos “locais de

reprodugdo”.
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Nesse momento historico surge o emprego como uma nova modalidade de
relacionamento do homem com o trabalho, um “artefato social” que viria a estruturar de
uma forma inteiramente diversa a vida humana. Em seus primérdios, o emprego é
encarado como antinatural e desumano, potencialmente destruidor da cultura e das relagdes
interpessoais. Pensava-se, ademais, que poucos seriam capazes de se adequar a tal
novidade. Bridges (1995) afirma que esse mesmo comportamento coletivo, de rejeigio e
resisténcia a mudangas na organizagiio social, pode ser percebido na atualidade com
relag@o ao fim do emprego em sua forma tradicional.

Bridges (1995) aponta a tendéncia crescente ao trabalho temporério e contingente,
observavel nas organizagdes americanas, como a forma de se adequarem as rapidas
mudangas que o cenario econdmico e tecnoldgico requer. O.trabalhador contingente esta
submetido a novas regras, que demandam caracteristicas individuais provavelmente pouco
comuns para a maijoria, criando uma situagdo potencialmente geradora de ansiedade e
desconforto. Dentre essas caracteristicas, podem ser enumeradas:

* Empregabilidade — em vez de buscar um vinculo estavel com um empregador, esse
trabalhador ¢ induzido a desenvolver sua condigdo de empregavel, ou seja, tornar-se:
desejavel no mercado de trabalbo, ampliando suas chances de recolocagio quando.
necessario.

= Mentalidade de fornecedor — o trabalhador passa a se perceber como uma unidade
econ0mica autdnoma, capaz de oferecer seus servigos e administrar sua carreira como

se fosse uma microempresa.

A trans'ic,:ﬁo pos-industrial apresenta ainda, em seu conjunto de transformacgdes
socioecondmicas, a desestruturagio temporal e espacial do trabalho como hoje se conhece.
Para uma parte dos empregados, a separagio entre trabalho e n#o-trabalho comega a perder
a nitidez. O teletrabalho, desejado ou ndo, ja é realidade para muitos executivos e
trabalhadores do conhecimento, que o realizam via celular, e-mail e outras modalidades,
fora do local e horério tradicionalmente determinados (De Masi, 1999¢: 277).

Mas ao lado de uma pequena casta de trabalhadores que “desfrutam”™ de uma longa
jornada assalariada, com horas-extras e teletrabalho nio remunerados, expande-se o
niimero de desempregados tecnoldgicos. O que deveria ser a libertagiio do trabalho para
todos, reverte-se na sobrecarga de poucos e na degradagéo socioecondmica de uma parcela

crescente,
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Para De Masi (1999b: 44), a contribuigio de Taylor a sociedade industrial
decorreria, entre outras razdes, do fato de considerar o trabalho um mal a ser tecnicamente
eliminado. Keynes (Apud De Masi, 1999b: 52-3), numa conferéncia em 1930 na Espanha,
afirmou que o desemprego tecnolégico seria uma etapa transitdria rumo a libertagio do
trabalho. Considerou que a distribuigdo do que restasse de ocupagio profissional entre os
trabalhadores, em jornadas de 3 horas diarias, poderia aplacar o “velho Addo” que ainda
habita em cada trabalhador. Em sua utopia, apés as necessarias mudangas culturais na
relagdo do homem com o trabalho e o tempo livre, estariamos aptos a “viver esteficamente
em virtude e sabedoria, livre do formento do trabalho e do lucro”, também afirmando que
deveriamos substituir a “pericia no trabalho” pela “pericia na vida”. (De Masi, 1999b: 53-
5). Hannah Arendt expressa a mesma preocupagdo com o valor cultural atribuido ao
trabalho, ao perguntar: “o que ird acontecer quando, a sociedade do trabalho, o préprio
trabalho vir (sic) a faltar?” (De Masi, 1999b: 82)

Frankl (1991: 70) apresenta uma resposta concreta a essa questdo quando analisa
pesquisas psicoldgicas realizadas com mineiros desempregados. Foram constatados nesses
individuos sinais de “decadéncia interior” similares aos observaveis em prisioneiros de
campos de concentrag@o, caracteristicos da denominada “existéncia provisdria® — uma.
deformagdo na percepgdo do tempo com reflexos desestruturadores no comportamento
individual. Esses individuos estariam, ainda, submetidos 4 equagio ideologica entre
sentido e utilidade. Para o desempregado, estar sem trabalho significaria ser inatil, e por
conseqiiéncia, ndo ter sentido a sua vida (Frankl et al., 1990: 18). A dignidade do homem,
segundo Frankl (1991: 128), ndo pode ser confundida com a sua utilidade.

A lingua portuguesa deixa clara essa valorizagio cultural do trabalho, associada a
idéia de utilidade, quando qualifica os dias de trabalho como “dias uteis”. Pode-se deduzir,
dessa forma, a pressuposigdo implicita de inutilidade atribuida aos dias de descanso ou
dcio criativo,

Bridges (1995: 132-4) analisa o papel psicologico do emprego, normalmente
subestimado quando comparado aos seus aspectos econdmicos. O emprego seria o
estruturador do tempo, fonte de significado e identidade social, além de proporcionar a
rede central de relagSes para a maioria das pessoas. O autor considera assim explicavel
porque o desemprego pode ser tdo devastador psicologicamente.

O papel contemporineo do trabalho na vida humana apresenta aspectos paradoxais

que podem ser evidenciados ao se empreender uma analise histérica como a proposta neste
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estudo. Ele estrutura o tempo, enquanto o consome cada vez mais intensamente. Prové a
rede central de relagdes, da mesma forma que retira o individuo do convivio de seus
familiares e outros circulos sociais. D4 significado e um papel a desempenhar, enquanto
reduz a dignidade humana a sua utilidade nas engrenagens econdmicas. E um direito
disputado por muitos, aoc mesmo tempo que um dever indesejado por outros tantos.

Ciulla (2000) analisa criticamente o trabalho moderno, evidenciando pressupostos
culturais e comportamentos nem sempre ‘“visiveis”. A autora faz um contraponto a equagdo
“tempo = dinheiro”, preferindo em seu lugar, “tempo = vida”, considerando o trabalho
como a venda do tempo e da liberdade de usa-lo. Enfocando comportamentos bastante

atuais, afirma que

“o consumismo retomou de onde a ética do trabalho parou (...). As organizagGes ndo mais

precisam contar com o compromisso moral das pessoas com o trabalho. Os shopping-
centers, as dividas e a indiustria da propaganda transformam todos, mesmo adolescentes
emocionalmente instciveis, em obedientes trabalhadores e clientes.” (Ciulla, 2000: 204)

Essa observagdo caracteriza o papel instrumental do trabalho para esses individuos,
como simples meio de acesso ao consumo, desprovido de sentido proprio e de integragio a
vida pessoal.

Paradoxalmente, a se julgar pela produgdo literdria sobre o tema, haveria uma
tendéncia crescente a busca de auto-realizagfio através do trabalho, na procura por uma
ocupa¢io onde seja possivel contribuir para alguma causa maior ou a qual se possa atribuir
um significado.

Essa tendéncia coexiste, no entanto, com o que Frankl (1991) denomina “vazio
existencial”. Uma das exterioriza¢Oes dessa caracteristica seria a “neurose dominical”, que
se apresenta para as pessoas como a angustia ao dar-se conta da “falta de contetido de suas
vidas quando passa o corre-corre da semana atarefada e o vazio dentro delas se torna
manifesto.” (Frankl, 1991: 97)

A versdo brasileira da neurose dominical, numa abordagem de senso comum, seria

‘0 “tédio das tardes de domingo” acompanhado da “depressio pés-Fantdstico” A

perspectiva de reinicio da semana de trabalho, para os acometidos por essa sindrome,
provavelmente associa a frustragio pelo dcio n3o usufruido com a insatisfagdo pela
retomada de ocupacgdes sem significado. Albion (2000: 91), citando pesquisa do US4
Today, afirma que mais pessoas se suicidam no inicio das manhds de segunda-feira do que

em qualquer outro dia e hordrio da semana. Esses indicios parecem sugerir que a relago
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do homem com a sua vida profissional ainda se encontra distante do desejavel, de certa
maneira reafirmando, para muitos, o carater punitivo historicamente associado ao trabalho.

Desenvolvendo conceitualmente os temas trabalho e 6cio e suas implicagdes na
sociedade pos-industrial, De Masi aponta o sadomasoquismo laborioso que acomete o
homem atual, impedindo-o de desfrutar o “dcio crativo”, e conclui uma de suas obras

citando John Adams, que em 1786 previa:

“Devo estudar a politica e a guerra, de modo que os meus filhos tenham a possibilidade
de estudar matemdtica, filosofia, navegagdo, comércio e agricultura, para poder
assegurar aos seus filhos a possibilidade de estudar pintura, poesia, misica e [..] a
ceramica.” (De Masi, 1999b: 333)

Ainda que considerando o fato de se estar em uma fase de transi¢do pos-industrial,
ou de outra forma, construindo as bases da sociedade do c6nhecimento, alguns aspectos
relacionados ao trabalho tipico deste momento histérico ja podem ser evidenciados. As
consideragOes tericas descritas até este ponto permitem que sejam enumeradas as

seguintes competéncias e habilidades compativeis com esse cenario:

= Especializacdo — como ja discutido anteriormente, o trabalhador do conhecimento é,
necessariamente, um especialista, por ser essa a forma mais eficaz de contribuigio.

(Drucker, 1997: 29)
= Percepcdo da diversidade cultural e de conhecimentos — em que pese a exigéncia da

especializagdo, é indispensavel a capacidade de compreensdo e analise das diversas
culturas e tradi¢des em um mundo globalizado, além da capacidade de interagdao com
outros - conhecimentos especializados. A auséncia dessas habilidades e atitudes
poderiam gerar uma improdutiva arrogéncia cultural e cientifica (Drucker, 1997:168-
171). Uma perspectiva interdisciplinar, como preconizada por Japiassu (1976), evitaria
o confronto de “feudos epistemoldgicos” de especialistas compartimentados em seus
saberes. Os problemas atuais sdo de tal complexidade que as disciplinas, isoladamente,
nio conseguem soluciona-los. A abordagem interdisciplinar, ao integrar saberes
especializados, possibilita aos especialistas uma visdo global dos problemas,
habilitando-os a uma ag¢io mais eficaz.

= Trabalho em equipes — além das competéncias, habilidades e atitudes enumeradas nos

itens anteriores, € necessario que o trabalho do conhecimento seja realizado em
equipes, no plural. Drucker (1997: 57-60) afirma que sdo trés os tipos de equipe para o

trabalho humano: o primeiro seria aquele onde todos participam, mas ndo atuam em
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equipe, como por exemplo um anestesista, um cirurgido e uma enfermeira atuando
juntos numa cirurgia, sem contudo auxiliar o outro em suas atribuigdes. O segundo tipo
seria 0 modelo do futebol, onde existem posigdes especificas, mas ocorre a atuagdo em
equipe, interdependente. O terceiro e ultimo tipo seria o de duplas de ténis, onde cada
participante tem uma posi¢do preferencial, mas ndo fixa, e atua ajustando forgas e
fraquezas para a eficacia do conjunto. Para Meister (1999: 13) a comunica¢io e a
colaboragdo sdo competéncias essenciais no contexto do trabatho em equipe.
Gerenciamento por resultados — sendo especialistas em suas areas, os trabalhadores do
conhecimento ndo poderiam ser gerenciados & maneira tradicional, em que o chefe tem
capacidade de avaliar a eficiéncia do seu subordinado. O trabalho do conhecimento se
assemelha ao do profissional liberal, do qual nfo se-.avaliam as tarefas, mas os
resultados. Stewart (1998: 45) apresenta o exemplo de um advogado, que n3o é
avaliado pela quantidade de palavras utilizadas em seus argumentos, e sim pela eficacia
destes. Esse modelo pressupde novas habilidades gerenciais e atribuigio de
responsabilidade ao trabalhador.

Aprendizagem continuada — o prazo de validade de um diploma universitario € inferior
a dois anos, e sem atualizagdo continuada a carreira se deteriora (Meister,1999: 9).
Além de especialista, o trabalhador do conhecimento deve ser um aprendiz, possuidor
de uma atitude de busca permanente de atualizagdo em sua especialidade, mas com
perspectiva sistémica e interdisciplinar.

Trabalho com significado — ndo se esperava que um trabalhador tipico da sociedade
industrial do passado admitisse gostar de sua atividade, nem se discutia se seu trabalho
teria significado. Atualmente, cada vez mais pessoas tém a expectativa, e mesmo a
exigéncia, de significado em suas fungGes, sendo essa uma tendéncia crescente na
sociedade do conhecimento (Drucker, 1999 277). Essa condigio rtemete ao
autogerenciamento de carreira, analisado adiante, e ao papel do lider na criagido de
significado e objetivo nos trabalhos da organizagio.

Raciocinio criativo e resolu¢io de problemas — espera-se do trabalhador, em qualquer
escaldo, habilidades para analise de resultados do processo e proposicdo de agdes

inovadoras.

Desenvolvimento de lideranca — no novo ambiente de negocios, é necessaria uma

lideranga inspiradora, que crie uma visdo compartilhada na organizag¢ao e encoraje os

funcionarios a se tornarem agentes ativos de mudanga (Meister,1999: 15). O novo lider
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deve possuir uma visdo sistémica, em lugar da perspectiva individualista tradicional do
lider-heréi (Senge, 1990: 300).

= Aufogerenciamento da carreira — na nova perspectiva de aprendizagem organizacional,
onde surgem as universidades corporativas, o empregado ¢ responsavel pelo seu
desenvolvimento e pela gestdo de sua carreira. No acordo tacito de empregabilidade
Versus produtilvidade, ja comentado no item 2.3, cabe a organizagdo disponibilizar os
meios para o desenvolvimento e gestdo de carreira, € ao empregado, definir aqueles
necessarios as finalidades do seu trabalho e da sua trajetoria profissional. Meister
(1999: 16) afirma que “a capacidade de gerenciar a propria vida profissional é agora
considerada uma competéncia adquirida e necessdria para todas as outras

competéncias exigidas no ambiente de negocios.”

As competéncias e habilidades aqui descritas certamente nio esgotam a lista de
exigéncias que hoje recaem sobre gestores e trabalhadores do conhecimento. Apesar de
ndo-exaustiva, esta lista assinala aspectos crescentemente demandados na sociedade do
conhecimento, e que certamente constituem um desafio para todos os envolvides. A
competitividade pds-industrial nfo se restringe ds corporagdes, atingindo com semelhante
vigor o mercado de competéncias individuais dos trabalhadores do conhecimento.

Nos préximos capitulos serdo analisadas as formas pelas quais o individuo
administra essas influéncias do ambiente ocupacional, no processo de gestio de carreira,

considerando seus referenciais proprios e suas prioridades de vida.
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3. GESTAO DE CARREIRA

3.1. Conceitos de carreira

Da mesma forma que o emprego, tal como o conhecemos hoje, ¢ um “artefato
social” resultante do industrialismo (Bridges, 1995), a nog¢dio de carreira se caracteriza
como um “artefato” ainda mais recente do pontb de vista historico. O que se verificava, até
entdo, para a maior parte da sociedade, era a simples transferéncia de ocupagdes de pais a
filhos, ficando restrito as classes mais abastadas o ingresso em uma profiss2o (Reardon,
1999: 2).

Etimologicamente, a palavra carreira se origina do latim via carraria, estrada para
carros. Somente a partir do século XIX passou-se a utilizar o termo para definir a trajet6ria
da vida profissional. Até recentemente o conceito de carreira se circunscreveu a essa
analogia, como uma propriedade estrutural das organizagGes ou das ocupagGes (Greenhaus,
1999: 8). O individuo adentraria uma dessas carreiras (= estradas) pré-existentes, sabendo,
de antemdo, o que esperar do percurso.

Nessa abordagem tradicional subjazem trés pontos que limitam o conceito de
carreira. O primeiro deles é a nogo de avango, com a expectativa de progressao vertical na
hierarquia de uma organizagdo, acompanhada de sinais de crescente status e ganhos
financeiros.

O segundo ponto é a associago da carreira a profissdo. Um médico, um militar ou
um sacerdote teriam carreiras, enquanto que um funcionario de escritério ou um operario
de inddstria ndo as teriam, segundo essa concepgao.

O terceiro ponto é a pressuposigio de uma estabilidade ocupacional, em gque o
individuo sempre exerceria atividades relacionadas 4 sua profissdo até a aposentadoria.
Assim sendo, tal conceito n#o incluiria, por exemplo, a trajetéria de um engenheiro

assalariado que fosse, concomitantemente, professor de inglés e micro-empresario

comercial.

Conceito de carreira proteana

Greenhaus (1999; 9) propde um concgito de carreira sem as limitagdes da

abordagem tradicional, sendo portanto mais adequado as caracteristicas observaveis na
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atualidade: carreira é “um padrdo de experiéncias relacionadas ao trabalho que abrange o
curso da vida de uma pessoa.”

Hall (1996: 1) entende a carreira como “uma série de experiéncias relacionadas ao
trabalho e de aprendizados pessoais ao longo da vida”. Observa ainda que, no passado, 0s
estudos de carreira enfocavam os cargos e ocupagbes do individuo, enquanto que na
atualidade se dirige as suas “percepgdes e auto-construgbes dos fendmenos de carreira.”
Em outras palavras, e utilizando a terminologia de Schein (1978), o estudo da carreira
interna est4 sucedendo ao da carreira externa.

O conceito de carreira proteana ¢, entdo, apresentado por Hall (1996) como um
contraponto i carreira organizacional estruturada no tempo e no espago. O termo ¢

derivado do deus Proteu que, na mitologia grega, possuia a habilidade de mudar de forma

ao comando de sua vontade. Na defini¢do de Hall (1996: 20), a carreira proteana é

“um processo que a pessoa, ndo a organizagdo, esta gerenciando. Consiste de todas as variadas

experiéncias da pessoa em educagdo, treinamento, trabalho em vdrias organizagdes, mudangas no
campo ocupacional, etc. A-carreira proteana néo é o que acontece a uma pessoa em qualquer
organizagiio. As proprias escolhas pessodis de carreira e busca por auto-realizagdo da pessoa
proteana séo os elementos inlegrativos e unificadores em sua vida. O critério de sucesso é interno
(sucesso psicologico), néio externo. Em resumo, a carreira proteana é desenhada mais pelo
individuo que pela organizagfio, e pode ser redirecionada de tempos em tempos para atender as
necessidades da pessoa.”

Carreira & Vida

O conceito proteano abrange toda experiéncia idiossincratica de carreira, sendo esta
conseqiientemente singular e unica para cada individuo. Ademais, essa abordagem
apresenta um carater sistémico, integrando todas as dimensGes e papéis desse individuo na
medida que estabelece como objetivo final o sucesso psicoldgico, ou seja, 0 sucesso
baseado em critérios pessoais. Hall (1996: 21) comenta que essa definigdo ampliada do
espago de carreira “possibilita ds pessoas considerarem seriamente um afastamenio para
passar com as criangas em crescimento ou com pais idosos, sob a rubrica de alcangar o
sucesso psicologico.”

O profissional proteano consegue se ajustar as demandas do ambiente de carreiras,
com flexibilidade e investimento em suas habilidades, qualificagdes e competéncias, mas
sempre tendo consciéncia dos seus objetivos individuais. Ndo perde seu foco em busca de

conquistas ditadas pelas convengGes sociais, sabendo definir os atributos do sucesso que
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espera alcangar, coerentes com seus valores, interesses e aptiddes. E capaz, ainda, de
priorizar suas agdes de carreira analisando-as de maneira sistémica em sua vida pessoal.
Esse individuo quase super-humano sera o protagonista conceitual deste estudo — um
personagem teorico com o qual alguns profissionais poderdo, eventualmente, se identificar.
O profissional proteano nada mais seria que uma descrigdo do tipo de individuo que mais
facilmente se adaptaria ao novo contrato psicologico e as demais caracteristicas da

Sociedade do Conhecimento.
O novo contrato

Apos uma década de reestruturagdes radicais nas organizagdes, algo se alterou
substancialmente nas relagdes de trabalho, em especial no universo das grandes
corporagdes. Passada a fase aguda de reengenharias e downsizings, restou a percepgao da
precariedade do vinculo empregaticio. Dedicagdo, senioridade e outras “virtudes” do
antigo mundo corporativo perderam a condigio de mantenedores da estabilidade.
Atualmente ja faz parte do senso comum a nogdo de que a empregabilidade € o novo alvo
profissional, principalmente para aqueles que ndo vivenciaram a situagio anterior de
seguranga no emprego.

Desde a década de 60, pesquisadores como Edgar Schein (1978), Chris Argyris e
Harry Levinson estudam os acordos implicitos da relagdo empregador-empregado, a que
denominaram de contrato psicoldgico. Esse contrato tacito, ndo-escrito, refletia as
expectativas mutuas para a relagdo de trabalho — e em sua versdo antiga, assegurava a
estabilidade do vinculo em troca da dedicagdo do empregado aos objetivos
organizacionais.

Hall (1998: 23) apresenta uma abordagem mais recente para esse acordo
empregador-empregado, originada do conceito de contrato social de Ian MacNeil,
dividindo-o em duas vertentes: o contato relacional, baseado na expectativa de um
relacionamento de longo prazo mutuamente satisfatorio, € o transacional, focado em trocas
utilitarias de curto prazo entre individuo e organizagdo. O novo contrato estaria se
deslocando da modalidade relacional tacita para uma modalidade transacional em que,
muitas vezes, se negociam explicitamente os termos da troca.

O novo contrato proteano de carreira tenderia a combinar tanto as caracteristicas

relacionais quanto as transacionais. A lealdade mutua, tipica da modalidade relacional,
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estaria baseada no desempenho, enquanto que a troca transacional se basearia na

capacidade da organizagdo favorecer o alcance do sucesso psicologico (Hall, 1996: 37).

Quadro 3.1 — O novo contrato proteano de carreira

[

A carreira é gerenciada pela pessoa, ndo pela organizagéo.

A carreira ¢ uma série de experiéncias, habilidades, aprendizados, transigdes e
mudancas na identidade ao longo da vida. (o que conta ¢ a “idade da carreira”, ndo a
idade cronologica)

Desenvolvimento &

* aprendizado continuo,

* autodirigido,

= relacional e

* encontrado em desafios de trabalho.

Desenvolvimento ndo é (necessariamente)

» treinamento formal,

= retreinamento ou

* mobilidade vertical.

Os ingredientes para o sucesso mudam

»  do saber-como (know-how) para o aprender-como (learn-how),

* da seguranga no emprego para a empregabilidade,

= das carreiras organizacionais para as proteanas e

* da identidade profissional (work self) para a identidade integral (whole self).
As organizagdes provéem

*  atribui¢bes desafiadoras,

» relacionamentos promotores de desenvolvimento,

* informagdo e outros recursos para o desenvolvimento.

A meta: sucesso psicologico.

Fonte: Hall (1998: 32)

Observagdes adicionais

Apesar de todas as consideragdes a respeito da mudanga do contrato psicologico,

ocorrida principalmente a partir dos anos 90, Hall (1998: 23) afirma que a modalidade

relacional classica nio era realidade para a maioria dos empregados americanos antes desse

periodo. Estima que apenas cinco por cento trabalhavam sob esse contrato em 1975, ou

seja, em um momento bastante anterior aos abalos das reestruturagdes em série. E mesmo

no Japio, icone das relagdes quase familiares nas empresas, essa modalidade de contrato so

seria aplicavel as grandes corporagdes e, especialmente, para o trabalhador masculino.

Ouchi (1986: 17) estima que, na década de 80, apenas 35 por cento do total possuiam essa

estabilidade.
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Retomando ¢ sintetizando a abordagem atual do fendmeno da carreira, pode-se
afirmar que esta passa a ser um atributo individual (carreira interna), com trajetoria
imprevisivel e multiforme (carreira proteana), direcionada pelo conceito pessoal do que &
importante no trabalho ¢ na vida (busca do sucesso psicologico) e dependente de um
complexo processo de escolhas e de interagdo com o ambiente profissional (gestdo de
carreira). Deve-se ressaltar que essa concepgao ¢ compativel, em diversos aspectos, com as

caracteristicas da Sociedade do Conhecimento.

3.2. Conceito de gestio de carreira

Greenhaus (1999: 12) define gestdo de carreira como “um processo pelo qual
individuos desenvolvem, implementam e monitoram melas e estratégias de carreira”.
Nesse processo continuo, o individuo:

» (Coleta-informagdes sobre si mesmo e sobre 0 mundo do trabalho;

= Traga um perfil detalhado de suas caracteristicas de personalidade, interesses e

aptiddes, bem como das possibilidades de atuagio no mercado de trabalho e
ocupages alternativas;

» Estabelece metas realistas, baseadas nessas informagdes;

« Estabelece ¢ implementa uma estratégia para o alcance das metas;

=  Avalia a eficicia da estratégia e a relevincia das metas.

Adicionalmente, pode-se dizer que gerenciar carreira ¢ tomar decisdes adequadas e
solucionar problemas relativos & vida profissional, processo esse que envolve um constante

embate entre desejos e possibilidades, custos € beneficios. Esses aspectos serdo detalhados

na descrigio do modelo EPIA de gestdo de carreira.

Gestiio de carreira e sucesso psicologico

Assim como é possivel tomar decisGes e solucionar problemas cotidianos de
maneira intuitiva, ndo-sistematica, o mesmo pode se dar com a vida profissional.
Greenhaus (1999: 26), contudo, pressupde que a otimizag3o desses processos, através de
uma gestdo estruturada de carreira, resulta em individuos mais produtivos e auto-

realizados. Isso seria alcangado pelo favorecimento da compatibiliza¢do entre as
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experiéncias de vida e trabalho com os desejos e aspiragdes individuais. Assim sendo,
pode-se inferir que a gestdio de carreira, como aqui definida, tende a favorecer o sucesso
psicologico.

Deve-se ressaltar que uma premissa fundamental para toda essa analise ¢ a de que
os individuos tém consideravel controle sobre suas carreiras, ainda que ndo um controle

absoluto (Greenhaus, 1999: 3).
3.3. Pirimide de processamento de informagdes de carreira

Reardon (1999) propde um modelo que representa os processos de decisdo e de
solugio de problemas presentes na vida profissional (fig. 3.1). A pirdmide de
processamento de informag8es € composta por trés dominios em que ocorre a tomada de
decisio; dominios do conhecimento, das habilidades de tomada de decisio e do

processamento executivo.

Dominio do
Meta- processamento executivo
cognigles
Habilidades genéricas Dominio das habilidades de
de processamento de tomada de decisio
informacg#o (CASVE)
Conhecimento Dominios do
ecim .
Autoconhecimento ocupacional conhecimento

Figura 3.1 — Pirimide dos dominios de processamento de informagdo na tomada de decisdo de carreira
Fonte: Reardon (1999: 19)
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Autoconhecimento

Reardon (1999: 22) considera que o processo de tomada de decisdo deve ter inicio
pelo autoconhecimento, por sua importincia na geragio de informagdes sobre valores,
interesses e habilidades individuais necessarias as etapas subseqiientes.

Pesquisas realizadas desde a década de 50 tém demonstrado como os valores, em
especial os valores de trabalho, influenciam o processo decisorio de carretra, e como
afetam o futuro nivel de satisfagio profissional. O grau de bem-estar e de auto-estima
estaria relacionado & compatibilidade de valores vivenciada pelo individuo em sua
ocupagio (Reardon, 1999:23-4).

Os interesses podem ser identificados, via entrevista, pela analise das atividades
que o individuo realiza por diversio ou para satisfagio pessoal. A partir da década de 40,
psicélogos como Kuder e Strong desenvolveram os inventérios de interesses, amplamente
utilizados até-hoje, -como uma. forma -padronizada. e objetiva .de identificagdo dessas
caracteristicas. -Adicionalmente, “esses inventarios identificam -ocupagbes que tenham
compatibilidade com as preferéncias individuais.

Para Holland (Apud Reardon, 1999: 28), os interesses nada mais s3o que um dos
componentes da personalidade, que também abrangeria os valores, necessidades,
habilidades, crengas, atitudes e estilos de aprendizagem. Como resultado de sua pesquisa,
criou a tipologia RIASEC, composta por seis tipos de personalidade e ambientes: Realista,
Investigativo, Artistico, Social, Empreendedor e Convencional.

Mais recentemente, outras classificacdes de interesses tém sido desenvolvidas,
sendo que uma das mais utilizadas é o MBTI (Myers-Briggs Type Indicator),
fundamentado na teoria de personalidade de Jung.

Reardon (1999: 37) prefere o termo habilidade, em lugar de aptiddo, por considerar
o primeiro mais adequado ao contexto de decisdo de carreira. Aptiddo se refere, segundo o
autor, a4 capacidade inata de desenvolver habilidades. As habilidades, a seu turno,
abrangeriam caracteristicas aprendidas pela educagio e pela experiéncia.

Assim como os valores e interesses, as habilidades interferem no desempenho
oc;upacionél; determinando o nivel de competéncia que pode ser esperado de um dado
individuo. Com base na relevancia dessa variavel, inimeras formas de avaliagio de
habilidades foram desenvolvidas, desde as especificas para determinados tipos de atividade

e organizagdes, até as genéricas, resultantes de pesquisas da psicologia experimental.
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Reardon (1999: 38) sumariza seu pensamento sobre o autoconhecimento afirmando
que os testes objetivos ndo sdo, normalmente, suficientes para prover as informagGes
individuais necessarias. Considera a reflexdo e o auto-exame indispensaveis, sendo os

testes externos importantes instrumentos auxiliares nesse processo.

Conhecimento.ocupacional

Reardon (1999: 43-5) considera o conhecimento das opgdes ocupacionais como a
segunda pedra fundamental do processo de decisfio de carreira. Um importante desafio a
enfrentar é o elevado mimero de ocupagdes existentes: o Dictionary of Occupational Titles
define mais de 12700 diferentes titulos ocupacionais. Mesmo considerando que cerca de 95
por cento da forga de trabalho se concentra em 400 ocupagdes, ainda assim a tarefa
apresenta razoavel complexidade.

Uma abordagem sugerida para a operacionalizagio do conhecimento ocupacional €
a classificagdo das op¢Ses de acordo com categorias relevantes para o decisor, como por
exemplo, nivel educacional, ganhos financeiros, etc. Diversas publicagdes norte-
americanas apresentam os titulos ocupacionais categorizados segundo diferentes critérios,
entre elas o ja citado Dictionary of Occupational Titles e o Dictionary of Holland
Occupational Codes. '

O autor preconiza ainda a necessidade de se considerar as opgdes de lazer e de
educagdo/treinamento juntamente com as opgdes ocupacionais, por entender que os trés
aspectos devem compor um conjunto interconectado nas decistes de carreira. Acrescenta
que a busca de informagBes ocupacionais pode ser grandemente facilitada se o decisor

possuir suficientes informagGes sobre si proprio (autoconhecimento) norteando essa busca.

Processo de decisdo de carreira

Reardon (1999: 70) comenta que, cotidianamente, estamos envolvidos em
processos de decisdo, como por exemplo, a melhor roupa a utilizar em uma dada situagdo,
sendo esses processos sempre condicionados pelo que somos e pelas opgdes ao nosso
dispor. Da mesma maneira, decisdes de carreira levam em consideragdo informagdes sobre

a personalidade do decisor e sobre as opgbes ocupacionais disponiveis.
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O segundo nivel de processamento de informagSes (fig. 3.1), referente as
habilidades de tomada de decisdo, analisa como os individuos decidem a partir das
informagdes de que dispdem. E utilizada uma abordagem cognitivista, metaforicamente
comparéavel aos processos computacionais.

O autor analisa o fato de que muitos individuos obtém informagdes adequadas
sobre si mesmos e sobre as ocupagdes, utilizando-se por vezes de testes objetivos,
publicagbes e recursos informatizados, mas ndo conseguem produzir decisdes adequadas —
ou decisdo alguma.

Em ambos os casos, o esforgo despendido no autoconhecimento e no conhecimento
ocupacional sio ineficazmente utilizados por falta de habilidade de tomada de decis@o.
Reardon (1999: 72) aponta trés tipos de decisores de carreira:-os “decididos”, que de forma
independente integram as informag@es disponiveis e desenvolvem um plano de carreira
satisfatorio para todos os envolvidos; os “nio-decididos”, que ainda ndo’ conseguiram se
comprometer com uma escolha ocupacional, por estarem analisando methor alguma opgéo
ou por terem varias possibilidades em aberto, devido a suas multiplas habilidades e
interesses; e, por fim, os “indecisos”, que experimentam, em diversas areas de sua vida,
dificuldades na tomada de decisdo, geralmente por focalizarem de forma excessiva em
eventos ou opinides externas.

A relagdo entre tomada de decisdo e solugdo de problema, no contexto de carreiras,
pode ser ilustrado através do Ciclo CASVE (fig. 3.2). Para a abordagem cognitivista,
problema ¢ o hiato (gap) entre o estado atual e o estado desejado, sendo a supressdo do
hiato o motivador para o processo de solugdo de problema e tomada de decisgo.

No Ciclo CASVE estfio representadas as atividades de solugdo de problema, como
identificagdo, anélise e sintese, associadas a atividades que demandam decisao, entre elas a
priorizagdo e a selegdo das estratégias a serem utilizadas. Em linhas gerais, as etapas do

Ciclo CASVE sio as seguintes: (Reardon, 1999: 76-81)

e Comunicagio — é o primeiro estagio do ciclo, representando o recebimento de uma
informagdo interna ou externa de problema (=hiato). A comunicagio interna se refere a
manifestagSes fisicas ou emocionais, tais como ansiedade, tédio, problemas digestivos
e desmotivagdo, sinalizando que o estado atual ndo ¢ satisfatorio. As comunicagdes
externas podem ser, por exemplo, reclamagdes familiares, um aviso de demissdo ou um

artigo sobre a obsolescéncia de uma determinada ocupagao.
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Sinais internos
ou externos de
problema
Comunicacio
p{ (identificar um
hiato) i
Execucio Anilise
(criar estratégias (interrelacionar os
meios-fins) componentes do
problema
Valoragio Sintese
(priorizar \g—— (criar alternativas |[d————
alternativas) plausiveis)

Fig. 3.2 — Ciclo CASVE de habilidades de processamento de informagfio
Fonte: Reardon (1999: 20)

Anélise —decisores eficazes evitam escolhas impulsivas, e se fazem perguntas do tipo:
“O que preciso saber sobre mim mesmo e sobre o ambiente ocupacional para
solucionar esse problema?”, “O que exatamente preciso fazer para solucionar o
problema?” dentre outras. A anilise envolve também o entendimento das conexdes
entre o autoconhecimento e o conhecimento ocupacional, podendo também abranger o
entendimento de como usualmente tomam decisGes importantes (estratégias individuais
de decisdo).

Sintese — é o estagio de expansio e convergéncia de opg¢des. Inicialmente, num
processo semelhante a um brainstorming, é elaborada uma lista de possiveis escolhas
para solucionar o problema. Em seguida passam por um processo seletivo, do qual
restam normalmente de trés a cinco opgdes — um numero adequado segundo
pesquisadores cognitivistas.

Valoragio — essa etapa envolve a avaliagio de como as opgoes afetam o decisor e os
demais envolvidos. Nesse ponto, além da analise custo-beneficio, os valores e os ideais

do decisor também exercem influéncia considerave! no julgamento de cada opgdo.



(‘
;@

DD

DAY

BRI

31

Num segundo momento, ainda neste estagio, ocorre a classificagdo ¢ priorizagdo das
opgbes. Nesse ponto, um bom solucionador de problemas é capaz de fazer uma escolha
e de estabelecer um compromisso inteno de implementa-la.

e Execugio — esse é o momento de converter idéias em ag0es, através da formulagdo de

um plano que estabelega os passos 16gicos a serem seguidos para o alcance da meta.

Ap0s a execugio, com a realizagdo do plano, retorna-se ao estigio de comunicagdo,
onde se verifica a eficacia do processo (solu¢do do problema, supressdo do hiato).

O autor conclui a apresentagdo do segundo nivel do modelo enfatizando que
“solucionar problemas e tomar decisbes de carreira s@o processos continuos, ndo
eventos”, e afirma adiante que “a conclusdo bem-sucedida do processo depende do
trabalho bem-sucedido em cada um dos cinco estagios. O processo é apenas 1o forte
quanto o mais fraco dos estdgios”, alertando que 2 ocorréncia de falhas em qualquer das

etapas pode colocar a perder o processo inteiro. (Reardon, 1999: 81)
MetacognigGes

O nivel do processamento executivo, no topo pirimide dos dominios (fig. 3.1), se
refere as habilidades metacognitivas necessarias ao processo de solugio de problemas e
tomada de decisdo de carreira. Reardon (1999: 87) apresenta as seguintes defini¢es,

necessarias ao entendimento dessas habilidades:

“(...) cognigdo é o processo de memoria e pensamento no qual uma pessoa se envolve para
desempenhar uma tarefa ou alcangar uma meta; é o processo de pensar. O prefixo ‘meta’
significa simplesmente ‘além’ ou ‘mais alto’, tal como ‘habilidades de pensamento de

r 3

ordem mais elevada’.

Conhecer a si mesmo e as suas opgdes, ¢ saber utilizar essas informagGes para
decisdes de carreira, ndo seria condigio suficiente para garantir a eficicia do processo de
solugio de problemas. As habilidades metacognitivas, operando em nivel mais alto,
atuariam sinalizando o nivel de eficiéncia alcangado em cada etapa do processo (os niveis
da piramide) e 0 momento de se tomar a decisdo.

Reardon (1999: 87-9) enumera trés habilidades que so particularmente importantes

na metacognicdo:
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o = Dialogo interno (self~talk) — o autoconceito a respeito da propria capacidade de
\f: solucionar um problema de carreira afeta o desempenho individual. Um didlogo interno
;\ negativo, com julgamentos desfavoraveis de si mesmo, tende a bloquear o processo e a
—~ criar dificuldades para o uso das informagGes e habilidades disponiveis. O resultado
~ pode ser a incapacidade de solucionar problemas devido a falta de confianga em si
e mesmo. '
—

N = Autoconsciéncia (self-awareness) — “ser um solucionador eficaz de problemas de
:_‘ carreira significa ‘ter consciéncia de si mesno como o executor de uma tarefa’.”
A}AI (Reardon, 1999: 88) O autor exemplifica o conceito com a analogia do aprendizado da
e condugio de uma bicicleta. Nas primeiras experiéncias, toda a aten¢do se focaliza nas
o habilidades basicas de equilibrio e movimento. Quando estas se desenvolvem, outros
: pensamentos podem surgir, como por exemplo, as condi¢des do ambiente onde se
. encontra, sua propria experiéncia fisica e mental durante o passeio, quantas calorias
(_,;f estio sendo gastas, etc. Analogamente, bons solucionadores de problema conseguem
& transcender as habilidades bésicas necessirias e, com isso, podem se perceber
A emocionalmente ao longo do processo.”

:_\ = Controle e monitoramento — a eficicia do processo. de tomada de decisdo e de solugdo,
',,s de problemas depende da capacidade de distinguir o0 momento de avangar do momento
~ de parar e coletar mais informagGes. O equilibrio entre impulsividade e compulsividade
™ é necessario para tal eficicia, evitando, por um lado, uma interminavel seqiiéncia de
: tentativas-e-erros, e por outro, um processamento obsessivo de informagdes sem a
;\\‘ correspondente agio pratica. Solucionadores eficazes conseguem perceber 0 momento

| (» de buscar novas informagdes ¢ 0 momento de decidir e agir.

& Reardon (1999: 89) considera ainda que essas habilidades metacognitivas podem
A ser desenvolvidas e aprimoradas, sendo tal processo menos complexo do que possa parecer
g em principio. O autor sintetiza seu modelo afirmando que

f“ “a solugdo de problema e a tomada de decisdo de carreira eficazes envolvem o uso eficaz

p de informagdo em quatro dominios: autoconhecimento, conhecimento ocupacional, fomada

] de decisdo (composta pelo Ciclo CASVE) e processamento executivo. Metacognigbes
r negativas em quaisquer dessas dreas causam um curto-circuito no processo de solugéo de
—~ problema (...)".
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3.4. Modelo Greenhaus de gestio de carreira

Para Greenhaus (1999: 25-6), gerenciar carreira €, em linhas gerais, tomar decisSes
apropriadas na vida profissional. O modelo de gestdo de carreira que propde (figura 3.3) ¢
um ciclo de solugio de problemas e tomadas de decisdo, onde o individuo coleta
informacdes sobre si mesmo e sobre o mundo ao seu redor, estabelece metas, planeja
estratégias, as implementa e as avalia de forma continuada. Nas proximas paginas serao

descritos os pontos e conceitos fundamentais desse modelo.

Exploragio de carreira

E a coleta e anilise de informages relacionadas a carreira, com o objetivo de gerar
consciéncia (awareness) em dois niveis: autoconsciéncia e consciéncia do ambiente.
Greenhaus (1999:27) considera que as pessoas podem ndo se conhecer t&o bem quanto
imaginam, e podem ter uma nogdo incompleta de seus talentos e de suas [imitagGes. A
exploragio ativa das ocupages, organizagbes e oportunidades de carreira favorece a
tomada de consciéncia do ambiente de trabalho, reduzindo a possibilidade do individuo
criar expectativas pouco realistas sobre sua vida profissional.

A autoconsciéncia abrange, segundo o autor, os interesses, os talentos e os valores
de trabalho. A consciéncia do ambiente envolve o conhecimento dos tipos de ocupagéo,
industrias, habilidades necessarias, impacto no estilo de vida, entre outros.

Pesquisas tém demonstrado que individuos com um bom nivel de conhecimento
préprio e do ambiente profissional escolthido tendem a desenvolver metas ocupacionais
mais satisfatérias do que aqueles que ndo possuem tal consciéncia. Essas evidéncias
sugerem que as atividades exploratorias, nos dois niveis apresentados, tém efeito positivo

na gestdo de carreira (Greenhaus, 1999: 30).

Meta e estratégia de carreira

Uma meta de carreira ¢ um resultado ocupacional que se deseja alcangar, resultado
esse relativo a qualquer aspecto da carreira ou de sua interagdo com a vida pessoal.
Greenhaus (1999: 31) comenta que “wm dos mais consistentes resultados de

pesquisa na literatura de comportamento organizacional é o de -que os empregados que
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estdo compromelidos com metas de trabalho especificas e desafiadoras superam o
desempenho daqueles que ndo tém melas ou que 1ém baixo comprometimenio com as
metas estabelecidas.” A vantagem, nesse caso, se deve ao fato de que as metas facilitam a
focalizagio de esforgos, e uma vez estabelecidas, propiciam o surgimento de
comportamentos a ela direcionados. Provavelmente o mesmo deve ocorrer em relagéo as
metas de carreira auto-definidas.

A estratégia de carreira € uma seqiiéncia de ages planejadas para se alcangar uma

meta. Para Greenhaus (1999: 31), quanto mais especifica a meta, maior a probabilidade de

se estabelecer uma estratégia eficaz.
Auwvaliagio de carreira

E o processo de obtengdo de feedback de carreira que permite o monitoramento do
progresso das estratégias, em direg@o a meta, bem como a verificagdo da propria validade
de ambas. As informagdes utilizadas nesta etapa tém origem tanto no trabalho quanto na

vida extra-trabatho.

Ha evidéncias que sugerem que a habilidade de auto-monitoramento e de revisgo de:

estratégias favorecem a mobilidade de carreira, tanto em promogdes inter-funcionais
quanto em promogdes verticais (Greenhaus, 1999: 33).
A etapa de avaliagio desempenha uma fungdo autocorretiva, de feedback, que

perpetua a exploragdo de carreira e, por conseguinte, torna continuo todo o ciclo de gestdo

de carreira.
Gestio de carreira como um processo continuo

Greenhaus (1999: 34) enumera e discute as razdes pelas quais a gestdo de carreira
deve ser realizada de forma regular e permanente:

e O trabalho ocupa um papel central na vida, podendo ser uma fonte de satisfagdo,
quando adequado a personalidade e &s expectativas do individuo, ou ser uma
experiéncia de frustragio, no caso inverso. Como as primeiras metas nem sempre sd0
totalmente realistas, bem como as estratégias inicialmente concebidas nem sempre se
mostram eficazes, a gestdo de carreira de forma ciclica e com autocorregao tende a

aperfeicoar esses elementos, aumentando as chances de satisfag#o futura no trabalho.
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institui¢Bes da sociedade, educacionais, familia e trabatho

Fig. 3.3 - Modelo de gestio de carreira
Fonte: Greenhaus (1999: 24)

O ambiente das ocupagBes estd em constante mudanga, acompanhando as rapidas
transformagBes tecnologicas, econdmicas e sociais. A adequagdo a esse ambiente
mutével requer um processo de gestdo de carreira intrinsecamente dindmico.

As pessoas também mudam, tanto em termos de objetivos de vida, como também nos
seus interesses e talentos. Fatores como familia, experiéncia profissional e estilo de
vida influenciam a carreira de forma diferenciada ao longo do tempo, sendo necesséria
a tevisdo periodica das metas e estratégias de carreira para compatibiliz-las com as

novas demandas e caracteristicas pessoais.

Os conceitos aqui abordados serdo aprofundados no modelo EPIA de gestdo de

carreira, construido para nortear a investigagdo deste processo.



4. MODELO EPIA DE GESTAQO DE CARREIRA

e

4.1. Fundamentos

O modelo tedrico que serd utilizado como estrutura conceitual dessa dissertagio,

denominado Modelo EPIA (fig. 4.1), foi elaborado com base na contribuigcdo de diversos
o pesquisadores e cientistas sociais (fig. 4.2), dentre os quais podemos enumerar:
" «  Reardon (1999) — utilizando uma abordagem cognitivista e fundamentado em

pesquisas da psicologia experimental, desenvolveu a pirdmide de processamento de |

informagdes de carreira, j& apresentada no capitulo anterior. 1
=  Greenhaus (1999) — desenvolveu o modelo de gestdo de carreira, também

apresentado no capitulo anterior, baseado na psicologia organizacional e em
‘,“-/ trabalhos de outros pesquisadores organizacionais.
g «  Hall (1996) — desde a década de 70 realiza pesquisas sobre carreiras, sendo o autor |

‘ do conceito de carreira proteana utilizado neste estudo.

- ' conceito de “4ncoras de carreira”, também utilizado como referencial tedrico neste

|
» Schein (1996) — autor classico de psicologia organizacional, desenvolveu o ;
5 trabalho.

Adicionalmente s referéncias apresentadas, diversos outros autores foram

© consultados para a analise de temas como:

,“.' ’ = Aspectos filosoficos da relagdo individuo-carreira na atualidade — Ciulla (2000)
- : = Escolhas profissionais na Sociedade do Conhecimento — Drucker (1999), |
Albion (2000) ‘
= Estratégias de carreira na atualidade — Bridges (1998), Farren (2000), Moses ‘
(2000) ‘

= Compatibilizagdo dos interesses organizacionais e individuais — Schein (1978)
~ = E varios outros autores que serfo citados ao longo do trabalho por suas
contribuigdes especificas.
A representagdo grafica adotada para o modelo (figura 4.1), com seu formato
ciclico interno, tem como inspiragio o PDCA da Qualidade Total (Campos, 1992 30),

“ também conhecido como ciclo de Shewhart. Os circulos externos, ndo existentes no
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PDCA, representam os dois sistemas em que a gestdo de carreira esta inserida, com o fluxo

de informagdes deles provenientes.

HE
E R

Figura 4.1 —~ Modelo EPIA de gestdo de carreira

Descrito de maneira sucinta, o Modelo EPIA apresenta os seguintes componentes:
= E — Escolha — etapa relacionada s decisdes fundamentais de carreira com as quais o
individuo se defronta desde a primeira defini¢fo profissional.
= P — Planejamento — estabelecimento das metas e estratégias de carreira.
= 1-Implementacio — etapa de execugdo do plano elaborado, ou seja, operacionalizagdo
das estratégias em diregdo as metas.
= A — Avaliagio — atividade de verificagdo dos resultados obtidos, enfocando a carreira

de forma global. Ao final dessa etapa, trés caminhos se abrem:
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- Redefinigio — uma mudanga fundamental da carreira, com alteragdo significativa
na natureza da ocupagdo.
- Replanejamento — efetuado caso as metas e/ou estratégias anteriores tenham sido
consideradas inadequadas.
- Manutengio — no caso de metas e esfratégias consideradas adequadas, o processo
de gestdio de carreira permanece em ciclo fechado entre as etapas de avaliagdo e
implementagdo. Esse ciclo s& se abre quando as metas forem atingidas ou caso as
estratégias se mostrem ineficazes.
= Informagdes do individuo — as informagSes geradas pelo autoconhecimento, na forma
de valores, habilidades, interesses, etc., afetam todas as etapas do ciclo EPIA, sendo
indispensaveis ao gerenciamento eficaz da carreira.
» Informagdes do ambiente — englobam as informagGes relacionadas ao ambiente
ocupacional, organizacional, familiar e social que afetam, em maior ou menor grau, as

etapas do ciclo. S3o igualmente importantes para a eficicia do processo.

Todas essas etapas serdo analisadas em profundidade nos préximos itens. Mas antes
desse detalhamento, alguns pressupostos devem ser apresentados e comentados para
melhor entendimento do modelo EPIA:

- Esse modelo tem carater descritivo, e ndo prescritivo. Sua principal finalidade € a de
retr:itar um processo que, provavelmente, a maioria das pessoas realiza, ainda que de
forma assistematica, nio-estruturada ou inconsciente.

- Mesmo ndo havendo a pretensdo a priori de ser prescritivo, hd evidéncias de que a
utilizagio de um método estruturado de gestfio de carreira aumenta a probabilidade de
sucesso, segundo Greenhaus (1999: 26).

- Segundo Reardon (1999), cada individuo desenvolve sua teoria pessoal de carreira
(TPC) a partir de suas experiéncias, formagdo, crengas, valores e outras caracteristicas
de personalidade. O Modelo EPIA, ao retratar processos normalmente realizados pelas
pessoas, pode auxiliar no aperfeigoamento das TPCs, provendo novos fundamentos
tedricos e (provavelmente) estimulando insights sobre questdes relevantes para o
binémio carreira & vida.

- O processo de gestio de carreira via Modelo EPIA pode ser iniciado, na pratica, em
qualquer uma das suas etapas. Por exemplo, o individuo poderia comegar avaliando (A)

sua carreira de maneira ampla e, a partir dai, fazer novas escolhas (E) para sua vida



BT

Joo

NPTt

~
A

D).

3

)0

DEDED RIS

ocupacional. Neste estudo, por uma questdo metodologica, a anilise do Modelo EPIA
tera inicio nas duas etapas criticas para a eficacia da gestdo de carreira segundo
Reardon (1999) e Greenhaus (1999): o autoconhecimento e o conhecimento do
ambiente.

O processo de gestdo de carreira s6 seria encerrado na tltima escolha fundamental: a
aposentadoria. Para individuos aposentados que continuam a ter uma ocupago, mesimo

ndo-remunerada, considera-se que o processo continua a existir.

Carreira Ancoras
Proteana de carreira
(Hall, 1996) (Schein, 1996)

Pirimide de
Modeclo de gestdo de processamento de
carreira informagées da carreima
(Greenhaus, 1999) (Reardon, 1999)

- Executivo da propria carreira (Bridges, 1998) .

- Promessa e traicio do trabalho moderno (Ciulla, 2000)
- Sentido e significado (Frankl, 1991} e (Fromm, 1986)
- Autogestio de carreira (Moses, 2000) e (Farren, 2000)
- Gerenciamento de si mesmo (Dmcker, 1999)

- Escolha auténtica e seus referenciais (Feijoo, 2000)

?
7

Figura 4.2 — Fundamentos do Modelo EPIA
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4.2, Autoconhecimento

Em certa ocasido, perguntaram ao filésofo pré-socratico Tales “qual era a coisa
mais dificil do mundo”, ao que ele respondeu muito simplesmente: “Conhecer-se a si
mesmo”. {(Morris, 2000:52)

Desde a antigiiidade classica, o “Conhece-te a ti mesmo” € apresentado como
fundamento para a sabedoria humana. Da inscrigdo no templo de Delfos e exortagbes de
Socrates até a moderna Psicologia, o autoconhecimento € qualificado em sua importéncia
para a realizagdo da condigfo humana em sua plenitude possivel.

Realizagdo como ser humano significaria a capacidade de “tornarmo-nos o que
somos” (Feijoo, 2000: 141), de concretizar na existéncia — nas relagdes com o mundo, com
o outro e com nds mesmos — aquilo que nos distingue como individuos unicos. Um dos
principais desvios pelos quais essa condigdo humana tem falhado em se concretizar € o da
“perda na impessoalidade”. Por falta de consciéncia dos seus proprios referenciais, o
individuo adota os referenciais da sociedade e da cultura, incorrendo em uma das formas
do “existir inauténtico” (Feijoo, 2000: 124). A consciéncia dos prdprios referenciais
pressupde autoconhecimento, e a possibilidade do existir auténtico requer a escolha de se
pautar a vida de acordo com esses referenciais. ‘

Tecendo consideragSes sobre a natureza humana, Fromm (1986: 43) enfoca a
debilidade biolégica do homem, com a relativa auséncia de um aparato instintivo como o

dos animais, afirmando que

“o aparecimento do homem pode ser definido como tendo ocorrido no ponto do processo de
evolugdo em que a adaptagdo instintiva atingiu o seu minimo. Ele aparece, porém, com
novas qualidades que o diferenciam do animal: sua consciéncia de si mesmo como entidade
independente, sua capacidade de lembrar o passado, de visualizar o futuro e de indicar
objetos e atos por meio de simbolos; sua razdo para conceber e compreender o mundo; e
sua imaginagdo, gragas & qual ele alcanga bem além do limite de seus sentidos.”

A consciéncia de si mesmo, 2 razdo e a imaginagdo provocaram a ruptura da
harmonia com a natureza, presente na vida animal, levando ao surgimento de dicotomias e
contradi¢Bes que caracterizam a condigdo humana. O individuo passa a perceber sua
impoténcia e os limites impostos & sua existéncia, sendo uma das principais dicotomias
existenciais a relagio da vida com a sua contrapartida - a morte.

Fromm (1986: 47) classifica as contradi¢bes humanas em histéricas e existenciais.

As primeiras sio conjunturais, fruto de uma determinada configuragdo sOcio-politico-
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econdmico-cultural, As Gltimas sio permanentes, inseparaveis da condig@o humana. Para
se harmonizar com essas contradi¢Ges, negéndo-as, o homem cria racionalizagdes, no
Ambito individual, e ideologias, no social. As ideologias nada mais seriam que
“racionalizag¢des socialmente padronizadas”.

Dentre as contradigdes historicas que poderiamos apontar na Sociedade do
Conhecimento esta o fato de que o progresso técnico, em vez de dignificar a condigdo
humana, foi entronizado como um deus moderno, ac qual se sacrificam vidas humanas na
forma de existéncias desprovidas de proposito, a ndo ser o da utilidade. Nessa ideologia, o
valor do homem ¢ resultante de sua utilidade social e produtividade econémica. Contudo,
esse mesmo progresso técnico tem alijado do mercado de trabalho um grande contingente
de individuos, sem que até o momento tenham sido criados mecanismos sociais e
econdmicos que déem conta do problema.

Na falta do conhecimento de si mesmo, dos referenciais proprios e de sua condigdo
{inica de ser humano, o individuo se perde no impessoal, nos referenciais socialmente
ditados, ideologicamente justificados e culturalmente validados como corretos. E nessa
perda, esvai-se também a possibilidade de tornar-se si mesmo, de realizar-se no seu projeto
existencial, de extrair sentido das experiéncias cotidianas e da existéncia.

A vida do homem, na concepgdo de Fromm (1986: 44), “ndo pode ser vivida
repetindo o padrdo de sua espécie: ele tem de viver.” Nao ha como tentar retornar a
harmonia da existéncia animal, desprovida de angustias e contradigSes. Seu destino €
prosseguir no desenvolvimento de sua razio até tornar-se “senhor de si mesmo”. E nesse
processo de crescimento, realizado tanto no &dmbito individual quanto coletiva e
historicamente, 0 homem é compelido a “prestar contas de si a si mesmo, bem conio do
significado de sua existéncia.”

Enfrentar as contradi¢Bes existenciais e historicas de maneira autoconsciente ndo é
uma atitude isenta de inquietagdes. Toda escolha consciente implica em responsabilidade,
e a escolha de se conhecer nio é excegdo. A busca dos referenciais proprios pode
evidenciar situagbes desconfortiveis, como a constatagio de ndo se estar vivendo
realmente, mas simplesmente reproduzindo escolhas e comportamentos externos.

Muitos s3o os que procuram fugir  inquietagdo interior de uma vida desprovida de
significado mantendo-se permanentemente ocupados, seja em trabalho ou diversdo,

Mergulham na “ideologia sedativa” da utilidade, abdicando de sua prépria liberdade e
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tornando-se meros instrumentos. Contudo, continuam insatisfeitos, ansiosos e inquietos
{Fromm, 1986: 47).

Fromm (1986: 47) considera que o homem deve aceitar a responsabilidade por si
mesmo e o fato de que somente pelo emprego de suas potencialidades é que podera dar um
significado a propria vida. Deve reconhecer que ndo ha outro significado para a existéncia
sendo o que ele proprio lhe d4 ao desenvolver suas forgas, vivendo produtivamente dentro
das limitagdes impostas pelas leis naturais. Sintetizando seu pensamento, o autor afirma:

“S6 reconhecendo a situagdo humana, as dicolomias inerentes a sua existéncia e sua.
capacidade para ampliar suas forgas, serd capaz de ter éxito nessa missdo: a de ser ele
proprio e por si proprio, e de conseguir a felicidade por meio da concretizagdo total das
Jaculdades que lhe séio peculiares - a razdo, o amor e o trabalho produtivo.”

Autoconhecimento e sucesso psicoldgico

O desenvolvimento socioecondmico alcangado pela civilizagdo contempordnea nao
tem sido eficaz na geragio de bem-estar psiquico na mesma propor¢do em que amplia o
conforto material. Mezan (2000) afirma que as manifestagSes mais comuns do mal-estar na
atualidade sdo caracteristicamente de ordem depressiva, variando-do tédio e desilusio até
as formas mais graves de depressdo neurologica. O autor caracteriza essas manifestagSes
como uma sensagio de que “a vida ndo dd certo” e experiéncias subjetivas de baixa auto-
estima e baixa autoconfianga, além da incapacidade para usufruir dos préprios recursos
psiquicos (Mezan, 2000: 210).

Na base desse mal-estar contempordneo esti a onipresente pressio social pelo
sucesso e pelo consumo, aliados a eterna juventude apresentada pela midia. Diante de
referenciais tio extremos, demandadores de um desempenho muito acima da capacidade e
das possibilidades do individuo comum, manifesta-se a vivéncia de perda e de impoténcia -
a sensagdo de ‘ndo ser como se deveria’. (Mezan, 2000: 210)

A possibilidade de sucesso, como experiéncia subjetiva, estd estreitamente
vinculada & defini¢do de seus pardmetros. A utilizagdo de padrdes “impessoais™ para essa
defini¢do incorre em dois riscos fundamentais: o primeiro ¢ o da ndo-factibilidade, quando
tais padroes estdo fora do universo de possibilidades do individuo, como por exemplo,
desejar caracteristicas fisicas incompativeis com seu biotipo ou idade. O segundo risco € o
da ineficacia: o individuo atinge todas as metas que planejou, mas ndo consegue
experimenté-las como bem-estar psiquico, como auto-realizagdo, exatamente pelo fato de

que os pardmetros empregados ndo eram proprios, mas impessoais.
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Nesse ponto torna-se oportuno retomar o conceito de sucesso psicologico, definido
no capitulo 3, para estabelecer sua relagio com o autoconhecimento. A busca do
verdadeiro sucesso, como experiéncia subjetiva de bem-estar e realizagdo, pressupbe a
capacidade do individuo conhecer seus proprios referenciais, suas potencialidades, seu
projeto existencial. Pressupde a capacidade de ver através de todas as demandas externas
do que deveria ser, para trazer 4 consciéncia o projeto de quem realmente deveria se tornar.

Analisando essa questio na atualidade, Morris (2000: 53) afirma que o
autoconhecimento é o fundamento mais importante para o verdadeiro sucesso nos negocios
e na vida, definindo sucesso como a capacidade de descobrir os proprios talentos,
desenvolvé-los e utiliza-los tanto para o beneficio alheio quanto para o proprio. Acrescenta
ainda que os parimetros externos de sucesso — reputagdo, riqueza, poder — s&o “meros
efeitos colaterais” do verdadeiro sucesso, e como tal, ndo devem ser obsessivamente
buscados como um objetivo principal.

Drucker (2000: 50) complementa o raciocinio afirmando que poucas pessoas sabem
realmente quem sdo, ndo conhecendo seu lugar no mundo e suas caracteristicas
psicologicas, e para o autor, “o sucesso na economia do conhecimento vem para aqueles

que conhecem a si mesmos — suas forgas, seus valores e como atuam melhor.” (Drucker,

1999c: 64)
O processo de autoconhecimento

Schein (1996: 66) considera a autopercepgdao como fundamental para a gestdo de
carreira, sendo responsabilidade do profissional corporativo compartilhar essa
autopercepgio com seu gerente de forma a assegurar a eficacia do processo. Hall (1996)
enfatiza e amplia essa necessidade de compartilhamento, com a sua abordagem relacional
de carreiras. Para Hall (1996: 4), “é através dos relacionamentos que descobrimos quem
somos, o que fazemos melhor e como ser melhores.”

O autoconhecimento pode entdo ser entendido como um processo de construgdo da
auto-imagem, ou de tomada de consciéncia das caracteristicas individuais, que ocorre na
relagio do individuo com o mundo e consigo mesmo. Neste processo dialético, o confronto
entre a auto-observagio e o feedback externo gradativamente sintetizam a auto-imagem,
aperfeicoando o conhecimento do individuo sobre suas proprias caracteristicas. Tal

processo demanda, ainda, a capacidade de manter essa dindmica de informagdes, evitando



a paralisagdo em um autoconceito imutdvel — ou a propria auséncia de um autoconceito,

pela completa dependéncia da avaliagio externa.

No atual ambiente de carreiras, tornam-se crescentemente necessirias as
habilidades intrapessoais de auto-avaliagdo ¢ de exploragio da identidade, possibilitando a
construgdo de uma “biissola pessoal” que norteie as agdes de carreira & vida. Essas
habilidades nio apenas sio diferentes das requeridas no passado, como também demandam
maior nivel de desenvolvimento cognitivo do individuo.

Kegan (1985), a partir de pesquisas realizadas em Harvard, elaborou uma escala de
classificacdo do desenvolvimento cognitivo do adulto dividida em cinco estagios:
impulsivo, imperial, interpessoal, institucional e interindividual. Avalia¢gdes com
profissionais nos EUA demonstraram que, nessa escala de cinco estagios, a maioria dos
entrevistados foram classificados no nivel trés, interpessoal, compativel com o antigo
contrato de carreira. O atual ambiente de carreiras requer no minimo o nivel quatro,
institucional, em que “o individuo fem um claro senso de auto-identidade, autonomia e
diregdo pessoal, enquanto que, ao mesmo tempo, mantém consciéncia do sistema completo
onde ele ou ela estd funcionando.” E menos de cinqiienta por cento dos entrevistados
atingiu esse patamar de desenvolvimento. (Hall, 1996: 25)

Esse dado de pesquisa reforga dois pontos basicos que tém sido discutidos neste
capitulo: a importancia do autoconhecimento no atual contexto de carreiras e a inexisténcia
dessa habilidade intrapessoal, em nivel adequado, na maioria dos individuos. Assim sendo,
quem conhece suas proprias potencialidades e inclinagGes tende a se posicionar melhor em
um mercado de trabalho competitivo, aumentando suas chances de sucesso (psicologico).
Apesar desses resultados retratarem o profissional americano, néo ha evidéncias de que os
resultados no Brasil possam ser melhores, de forma que essas dedugdes provavelmente sdo
validas para a realidade nacional.

Mas como lidar entdo com essa grande maioria que ndo apresenta, de maneira inata,
tal habilidade intrapessoal ? Como um individuo nessa condigdo pode ampliar seu nivel de
autoconsciéncia ?

No capitulo 3 foram apresentadas algumas modalidades de avaliagdo psicologica
para a caracterizagdo de valores, interesses e aptiddes, constitutivos da personalidade.
Esses testes objetivos, quando adequadamente construidos, aplicados e interpretados,
podem ser importantes fontes de informagdo sobre as caracteristicas individuais. E tal

importincia ndo se refere apenas ao resultado final, mas também a possibilidade de se criar
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um espago de auto-questionamento diante das caracteristicas apontadas, validando-as ou

refutando-as, dessa forma colocando em teste sua autopercepgao.

Um efeito colateral desejavel no uso destes instrumentos seria o de criar o habito da
auto-observagdo, da auto-analise, da curiosidade sobre si mesmo, que continuamente possa
municiar esse “banco de dados” interno com novas informagGes. Reardon (2000: 41)
enfatiza esse aspecto ao afirmar que o aperfeigoamento da autoconsciéncia € um processo
para toda a vida, ndo se restringindo a um dado momento, por necessidades especificas.

Schein (1996) analisa a formagéio do autoconceito do profissional, apontando o seu
inicio nas experiéncias juvenis e educacionais. Acrescenta, no entanto, que esse
autoconceito so sera maduro quando o individuo tiver suficiente experiéncia profissional
para conhecer suas aptiddes, objetivos e valores de trabalho, podendo levar até dez anos
para que esse amadurecimento ocorra. Afirma ainda que “as pessoas entram no mercado
de trabalho com muitas ambigdes, esperangas, medos e ilusdes, mas com relativamente
poucas informagdes vdlidas a seu proprio respeito, especialmente sobre sua capacidade e
talento.” (Schein, 1996: 32) Somente com a experiéncia pratica o individuo pode
realmente saber se tem aptidio para determinado trabalho e se realmente o aprecia. Nesse
crescendo de autoconhecimento, o individuo tem a possibilidade de identificar o que
considera verdadeiramente importante, através dos temas e motivos recorrentes ao longo
de sua carreira. Schein (1996) estudou esses conjuntos de temas e motivos através de
pesquisas no Massachusetts Institute of Technology (MIT), dando origem ao modelo

conceitual das “4ncoras de carreira”, apresentado a seguir.

Ancoras de carreira

O conceito de ancoras de carreira foi elaborado a partir de pesquisa longitudinal do
desen\-/olvimento profissional de um grupo de ex-alunos de MBA do MIT. Através de
entrevistas realizadas aos cinco e aos doze anos ap6s a formatura, Schein (1996) analisou
os principais eventos ocorridos nas carreiras dos profissionais, procurando os temas €
motivos subjacentes em cada uma das mudangas. Esses temas e motivos, normalmente nao
percebidos pelo proprio entrevistado, se apresentavam de forma recorrente, caracterizando
uma forma especifica de lidar com a carreira que tende a se repetir a0 longo da vida.

Schein (1996: 36) classificou as dncoras de carreira em oito categorias, de acordo

com as constatagdes de sua pesquisa:
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=  Aptiddo técnico-funcional

= Aptiddo administrativa geral

= Autonomia / Independéncia

» Seguranga / Estabilidade

» Criatividade empreendedora

» Vontade de servir / Dedicacdo a uma causa
= Puro desafio

» Estilo de vida

Provavelmente a maioria das pessoas se preocupa com varias dessas questdes, em
graus diferenciados, mas o que caracteriza uma delas como a incora de carreira para um
individuo é o fato de ser tdo importante que se torna imprescindivel. Schein (1996)
apresenta as caracteristicas de cada uma das categorias, mas reafirma que o aspecto mais
relevante é o individuo dar-se conta, cada vez mais, das aptidSes, objetivos.e valores que
caracterizam suas escolhas, como aspectos a que ndo renunciariam em sua carreira. A
premissa basica do modelo é.que uma ancora de carreira é a tinica opgdo da qual o.
individuo ndo abriria mio quando forgado a fazer uma escolha. Schein (1996: 64) observa.
que, na pratica, nem sempre as ocupagoes existentes sio compativeis com a ancora de
carreira do seu ocupante. Nessas circunstincias o individuo tende a apresentar um
desempenho mediano, ndo se sentindo realmente feliz e comprometido. E na primeira
oportunidade, tende a buscar uma ocupagdo mais adequada.

Schein (1996: 66) considera o profissional como responsével pela autopercepgao €
pelo compartilhamento dessa autopercepgdo com pessoas que tenham influéncia sobre sua
carreira na organizagio, afirmando que “é preciso manter um didlogo com a empresa e
fazer escolhas inteligentes”, para ampliar as chances de compatibilizagdo de suas

.

necessidades individuais com as necessidades organizacionais.

O modelo de ancoras de carreira reforga a nogio de que o autoconhecimento
favorece a eficacia na tomada de decisio ocupacional, e enfatiza o seu carater processual —
o autoconhecimento deve ser uma étifude, e nio uma agdo isolada; um processo, € nao um
evento. Retomando o Modelo EPIA, deve-se notar que a prospecgdo de informagGes sobre
si mesmo, representada pelo circulo do individuo na figura 4.1, é importante n@o apenas
para as escolhas de carreira, sendo necessaria também para todas as demais etapas do ciclo

de gestio de carreira, como sera analisado mais adiante. Nesse ponto, sera iniciada a
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prospecgdo de informagGes em outro ambiente igualmente importante para o ciclo EPIA -

o ambiente de carreiras.
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4.3. Conhecimento do ambiente

Pesquisas realizadas nos EUA mostram que os entrantes no mercado de trabalho
- tém pouca informagdo sobre carreiras em geral € como avangar em uma carreira (Lyon,

- 2000: 276). Por outro lado, Greenhaus (1999: 29) afirma, também baseado em pesquisas,

{ que individuos mais municiados de informagdes sobre si mesmos e sobre o ambiente de
f\ carreiras tendem a criar expectativas ocupacionais mais realistas e a obter melhores
P resultados em termos de ofertas de emprego e salarios mais elevados.

- Ao lado do autoconhecimento, o conhecimento do ambiente de carreiras é um
aspecto fundamental para a gestdo da carreira proteana com foco no sucesso psicologico. A

. prospecgio de informagdes do ambiente envolve os seguintes-aspectos:

: ‘ » Tipos de ocupagdo

r := » Caracteristicas das ocupagdes (regime de trabalho, mobilidade geografica, interagdo

~ humana, perspectivas de crescimento, etc.)

} = Tipos de indistrias
A - = Habilidades, competéncias e qualificagSes requeridas
_5 » Niveis de remuneragio

\ i » Situacfo do mercado de trabalho

L

O = (Carreiras ascendentes e em processo de obsolescéncia

. = Instituigdes de ensino e capacitagio profissional

':/ = TInstituigdes de assessoria ou consultoria em planejamento e gestdo de carreira

. »  Atividades de lazer

Rl » Influéncia da familia nas decisGes de carreira

a Essa lista ndo é exaustiva, mas busca apresentar os variados tipos de informag&o

,; ' com maior ou menor relevincia para os processos de decisio de carreira, abrangendo
inclusive aspectos da vida extra-trabalho que devem ser considerados dentro da abordagem

integrada de carreira & vida. Drucker (1999¢: 70) aprofunda e sofistica essa prospecgao ao

) considerar que:

) “Organizagdes, como pessoas, tém valores. Para ser eficaz em uma organizagdo, os valores
. de uma pessoa devem ser compativeis com os da organizagdo. Eles ndo precisam ser os
- mesmos, mas devem ser préximos o bastante para coexistirem. Do contrdrio, a pessoa hiio
apenas ficard frustrada, mas também nio produzira resultados. ?
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Deve-se também considerar o carater dinimico dos aspectos ambientais
enumerados, significando que uma dada informagdo tem validade limitada, requerendo
periddica revisdo.

As fontes de informagdo do ambiente’ s3o intumeras, desde as ndo-estruturadas,
disponiveis nos veiculos de comunicagdo, até as publicagbes especializadas. No capitulo 2
foram apresentados diversos aspectos do novo cenario socioecondmico, que caracteriza a
Sociedade do Conhecimento, e a maneira como afetam a relagdo do homem com o
trabalho. Perceber as macro-mudangas na estrutura da sociedade tende a facilitar a
compreensio das mudangas estruturais de menor monta, por contextualizd-las e permitir
sua apreciagdo como parte de um sistema dinémico.

Assim como no caso do autoconhecimento, cabe ressaltar que o conhecimento do
ambiente também apresenta um carater processual, com o individuo proteano buscando

constantemente informagdes relevantes para a eficicia da gestdo de sua carreira.
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4.4. Escolhas de carreira

A tomada de decisdo é uma constante em todo o processo de gestdo de carreira. Em
diferentes momentos de sua vida profissional, o individuo se vé diante de um conjunto de
opgdes que afetam o bindmio carreira & vida. Caso néo exerca o seu direito de escolha,
esta certamente serd feita em seu lugar, com todos os riscos que essa delegagdo possa
ocasionar, Como pressuposto desta abordagem proteana de gestdo de carreira, o individuo
é proativo na condugdio de suas experiéncias ocupacionais, assumindo a responsabilidade
por todas as escolhas que se fagam necessarias.
Pela maneira como o modelo EPIA esta estruturado, as diversas modalidades de
escolha que ocorrem ao longo de uma carreira foram divididas em duas grandes categorias:
» Escolhas fundamentais, ou meta-escolhas, que sdo as decisdes que afetam de maneira
mais expressiva a carreira & vida, causando substanciais alteragSes em seu curso.
Nesta categoria esto incluidas a escolha inicial e a redefini¢do de carreira, que serdo
discutidas posteriormente.

» Escolhas operacionais, relativas as decisGes de menor impacto na natureza da carreira,
e-que visam direciona-la no rumo desejado pelo profissional. Dentre essas escolhas
estio as relacionadas & especificagio de metas, definicdo das habilidades a

desenvolver, selegio de emprego, cargo ou fungio, entre outras.

Escolha inicial de carreira

Escolhas findamentais
ou
Meta-escolhas

Redefini¢do de carreira

Figura 4.3 — Escolhas fundamentais de carreira

No modelo EPIA, a etapa de Escolha (E) analisara especificamente as escolhas
fundamentais, destacadas das demais por merecerem uma abordagem detalhada em fungio
de sua relevincia. As escolhas operacionais estario sendo analisadas, de forma

contextualizada, nas trés demais etapas do modelo (P, Te A).
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As duas escolhas fundamentais sdo definidas como:

Escolha inicial de carreira — No-caso dos profissionais de nivel superior, se refere 4 escolha
da formagdo universitaria, como Medicina, Direito, Engenharia, Psicologia, etc., Para os
demais, trata-se da primeira decisdo ocupacional, que pode ser, por exemplo, a de se tornar
empreendedor de um pequeno negécio, técnico de nivel médio, prestador de servigos

autbnomo, entre outras.

Redefinicdo de carreira — E qualquer escolha posterior que altere substancialmente a
natureza da ocupagdo ou a trajetoria da carreira. A redefini¢do pode ser precoce, com a
mudanga da formagdo universitéria (de Engenharia para Fisica, por exemplo), ou pode
ocorrer em gqualquer outro ponto da carreira (como um médico que curse pos-graduagdo
em Administragdo e se torne um empreendedor industrial, ou um engenheiro que se gradue

em Psicologia e passe a atuar como psicoterapeuta).

As escolhas que impliquem no direcionamento da carreira dentro de uma drea
correlata de atuagdo estdo fora do escopo aqui definido. Estas sdo as escolhas de
especificagiio, abordadas no planejamento de carreira. Um exemplo dessa modalidade ¢ o
médico que se especializa em neurologia e se dedica a vida académica, em detrimento da
clinica, ou o engenheiro que escolhe a carreira gerencial na organizagdo em que trabalha,
abdicando da especializagdo técnica.

Cabe ressaltar que essa classificagio foi estabélecida por uma decisdio de
modelagem, sendo que em alguns casos a diferenga entre redefinigdo e especificagio de
carreira pode ndo ser tio nitida. De qualquer modo, o caréter descritivo do modelo pode
comportar esses casos tanto na etapa de Escolha (E) quanto na de Planejamento (P), sem

prejuizo para o aspecto integrado e dindmico do ciclo EPIA.

Fatores influenciadores

Aristoteles (Apud Ciulla, 2000: 225) afirma que “o escravo carece da habilidade
de decidir e deliberar, mas a recupera quando colocado em liberdade. Mas (...) algumas
pessoas sdo escravas por natureza, significando que sdo felizes por deixarem oufros

deliberarem e decidirem por elas.” O trabalhador proteano certamente ndo se enquadra na
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categoria aristotélica de “escravo por natureza”. Por definigdo, ¢ um individuo que conhece
seus objetivos de carreira & vida e sabe tomar decisGes compativeis com estes. A analise
que se segue parte desse pressuposto para investigar as influéncias ostensivas e
subliminares que atuam sobre esse individuo nos momentos em que precisa decidir.

No modelo EPIA esta representado o fluxo de informagdes do individuo para o
processo de escolha. Como j& discutido no item 4.2, o autoconhecimento ¢ fundamental
para escolhas auténticas, proteanas, focadas no sucesso psicoldgico. Sem o referencial
proprio, o individuo tende a se perder na impessoalidade dos pardmetros externos,
reduzindo suas chances de auto-realizagio.

Os referenciais extemos, que no modelo estdo incluidos no circulo do Ambiente,

podem ser estratificados em trés diferentes niveis, representados na figura 4.4:

Figura 4.4 — Ambitos de influéncia do ambiente nas escolhas de carreira

= Familia — a influéncia na escolha inicial ser direta, pela exteriorizagdo de opinides e
conceitos sobre as carreiras em analise, ou indireta, pela tradigdo familiar em
determinada profissdo ou ocupagdo, 0 que provoca maior exposi¢do do jovem a um
determinado conjunto de estimulos ocupacionais. A influéncia nas escolhas de

redefinigdo podem ser tanto motivadoras quanto impeditivas, dependendo de como os
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familiares julguem as conseqiiéncias (reais ou imaginarias) de um redirecionamento da

carreira do individuo em questéo.

Sociedade — as caracteristicas da comunidade onde se vive podem condicionar
fortemente as escolhas de um individuo. Por exemplo, numa cidade tropical como o
Rio de Janeiro, a ocupagdo de instrutor de esqui ndo estara normalmente incluida entre
as opgdes vidveis, assim como a carreira de oceandgrafo pode ser considerada fora de
questdio para quem vive em Brasilia e ndo deseje transferir residéncia. A conjuntura
socicecondmica é outra importante classe de condicionantes. Por exemplo, como
resultado das expectativas de crescimento da atividade turistica no Brasil, a graduagio
em Turismo tem registrado elevada procura, por parte dos jovens, na atualidade. Ainda
dentro das influéncias sociais, estio incluidas as interferéncias diretas, do grupo ou
classe social, definindo o que é uma ocupagdo de prestigio e uma “sem futuro™.

Cultura — as influéncias culturais poderiam ser consideradas como parte das sociais. A
opgo pelo seu destaque se deve ao seu carater normalmente implicito, “invisivel”.
Geertz (1989) considera a cultura como uma “teia de significados”, na qual um grupo.
social baseia seus julgamentos e interpretagdes sobre os comportamentos de seus
membros.

Douglas (1998: 17) afirma que determinadas categorias culturais sfo de tal forma
internalizadas que se assemelham a fatos naturais, inquestionaveis, sendo tomados
como verdadeiros a priori. Citando Fleck (p. 26), acrescenta que “o individuo, no
contexto do coletivo, nunéa, ou quase nunca, tem consciéncia do estilo de pensamento
predominante que, quase sempre, exerce uma for¢a absolutamente compulsiva sobre
seu pensamento, e com o qual (sic) ndo é possivel discordar.” Concluindo seu
pensamento, Douglas (1998: 130) afirma que as influéncias culturais ndo se referem as
pequenas questdes do cotidiano, mas principalmente as grandes - decisGes da vida
individual, que seriam “institucionalmente condicionadas™.

Essas consideragSes tedricas enfatizam o carater “invisivel” das influéncias
culturais, e o quanto podem afetar decisBes fundamentais de carreira. Juizos de valor a
respeito de profissdes e ocupagBes nada tém de original, por mais que o individuo
imagine estar emitindo um parecer pessoal. E o significado atribuido as opgdes

disponiveis afeta consideravelmente o ato de escotha.
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Desde o inicio do século XX existe a preocupagdo em se estudar o complexo
processo de escolha ocupacional, de forma a ajudar jovens e adultos nessa tarefa. Em 1908,
na cidade de Boston (EUA), Frank Parsons criou o primeiro programa estruturado de
orientagdo vocacional, o Vocations Bureau, com o objetivo de assessorar individuos no
exame de suas caracteristicas de personalidade e na escolha da ocupagdo mais adequada
(Reardon, 1999: 3).

A partir dos anos S0, os tedricos de carreira passaram a analisar a questdo da
escolha vocacional ndio apenas sob o enfoque pontual da escolha de uma ocupagdo, mas
como um processo permanente de decisSes de carreira para toda a vida (Reardon, 1999:3).
Nessa abordagem, a busca do autoconhecimento e de informagdes do ambiente de carreira
também se torna permanente, muitas vezes demandando assessoria externa para a
realizago do processo. Enquanto que a orientagdo vocacional normalmente se direciona a
primeira escolha, novas modalidades de servigo para profissionais com experiéncia tém
surgido nos ultimos anos, como o coaching (interno ou externo) ou consultoria de carreira.

Essas modalidades serdio melhor analisadas no final deste capitulo.

Obstaculos a escolha

Antes de se proceder  analise dos obstaculos, faz-se necessaria a conceituagdo do
tipo de escolha caracteristico da gestdo de uma carreira proteana. Feijoo (2000b: 2-3)
descreve quatro modalidades de escolha profissional, a saber:
= Escolha virtual — é a que se situa no imaginério, em que as expectativas néo encontram
suporte nas possibilidades do decisor. Dois exemplos: o jovem que deseja a carreira de
jogador de futebol, mas ndo possui habilidade motora que o credencie para tal; e o
profissional tecnicamente competente que almeja o prestigio € 2 remuneragdo de uma
carreira gerencial, sem as habilidades interpessoais ¢ empreendedoras necessarias a
fungdo.
= Escolha impessoal — é a que se baseia em referenciais externos, seja da familia ou do
grupo social. O individuo nessa situagdo ndo estabelece seus pardmetros proprios de
sucesso, nem considera suas aptiddes e caracteristicas de personalidade no processo de
escolha. Nesse caso estaria, por exemplo, o jovem que escolhe Odontologia pelo fato
do pai possuir um consultério estabelecido, ou do profissional que tem forte vocagao

para a carreira académica, mas dela desiste por considerd-la de menor prestigio social.
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» FEscolha necessaria — é a baseada no medo de se arriscar nas possibilidades, se
restringindo ao necessério. E o caso de individuos com grande potencial para uma
ocupagio diferente da que possuem, mas que preferem uma solugdo conservadora,
ainda que a expansido de seu talento ndo implicasse objetivamente em grande risco. O
medo de arriscar seria mais psicolégico do que real. Poderia ser o caso de um
profissional insatisfeito com seu trabalho, que consegue identificar outra fungfo na
mesma organizagdo, com a qual se identifica melhor, mas que prefere ndo arriscar uma
transferéncia.

» Escolha auténtica — € aquela em que a liberdade individual € exercida em sua plenitude,
compatibilizando necessidade com possibilidade, e havendo consciéncia dos
parimetros e critérios utilizados para a decis@o. Essa escolha é coerente com o “projeto

existencial”, com aquilo que o individuo deveria efetivamente se tornar.

A escolha do individuo proteano é, caracteristicamente, uma “escolha auténtica”. A
busca do sucesso psicoldgico pressupde consciéncia dos proprios referenciais, consciéncia
dos fatores de influéncia externa e responsabilidade nas decisdes de carreira.

Um individuo comum, com seus desafios profissionais e de vida, pode enfrentar
dificuldades no momento de tomar decises fundamentais de carreira. Os principais
obstaculos a escolha auténtica sio enumerados a seguir, no intuito de se empreender uma

analise integrada como pressupSe o modelo EPIA.

» Falta de informagdes sobre si mesmo — autoconhecimento é um pré-requisito
fundamental para a gestio de carreira, como ja analisado em 4.2. A falta de
informagdes sobre si mesmo dificulta a escolha por ndo fornecer pardmetros proprios
para a definigio de rumos, podendo resultar em indecisdo crénica ou em escolhas
impessoais.

= Falta de informagdes sobre o ambiente de carreiras — essa deficiéncia leva 2 dificuldade
de se analisar as opgBes disponiveis de forma realista. O resultado também pode ser
uma indeciso prolongada ou uma escolha inadequada aos objetivos do decisor. Essa
inadequagio significa frustragdo de expectativas e insucesso psicologico.

» Dificuldades no processo decisorio — alguns individuos, mesmo com um adequado
nivel de autoconhecimento e de conhecimento do ambiente, enfrentam dificuldades no

momento de decidir. Reardon (1999: 90-2) aborda o problema considerando 2
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importancia de algumas habilidades metacognitivas para o processo decisdrio, entre
elas: um dialogo interno positivo, um pensamento sem a restrigdo dualista do “ou isso
ou aquilo”, € o uso de estratégias eficazes para decisio e solugdo de problemas,
passiveis de aprendizagem. A falta de uma estratégia eficaz se reflete na dificuldade de
se analisar os custos e beneficios de uma decisdo, bem como os riscos e oportunidades
envolvidos.

Dificuldades no assumir riscos — a realidade raramente apresenta op¢bes com
resultados garantidos. Escolher normalmente implica, em maior ou menor grau, no
arriscar-se. E escolher sempre implica em responsabilidade. Diante disso, o individuo
pode abrir mio de sua liberdade, delegando a escolha ao acaso, ao divino, ao outro, 2
qualquer instincia que o exima da responsabilidade de decidir como individuo livre e
assumir o risco por sua decisdo. Nessa condigio, o individuo deixa de explorar suas
possibilidades e de desenvolver suas potencialidades, reduzindo suas chances de auto-

realizagdo.

‘Dificuldades na dialética agdo-imaginagdo — para alguns individuos, as escolhas se

paralisam no imaginario. Sfo capazes de gerar inimeras opgdes e estratégias, sem

contudo as concretizar quando necessério. A gestdo de carreira certamente se beneficia- -

da criatividade individual e da flexibilidade decorrente de um grande nimero de
estratégias vidveis. Mas ndo prescinde da capacidade de agir, operacionalizando planos
e cumprindo as metas estabelecidas.

Impossibilidades conjunturais — sdo os obstaculos reais impostos pelo ambiente, seja
familiar ou socioecondmico. Por exemplo, novas responsabilidades pelo nascimento de
um filho ou a redugio de ofertas de emprego devido a recessdio. Tais circunstincias
podem impedir temporariamente a escolha auténtica, e fazem parte da
imprevisibilidade da vida humana.

Impossibilidades existenciais — sdo os limites impostos pela natureza humana ou pelas
caracteristicas do individuo. Como exemplo, por mais que o ritmo do turbo-capitalismo
exija, o dia ndo pode ter mais de 24 horas, e por mais que se deseje, os limites fisicos e
psicolégicos nem sempre sdo transponiveis. Reconhecer as impossibilidades
existenciais evita que se criem expectativas irrealistas ou que se fagam “escolhas
virtuais”. Esses sio obsticulos reais, estruturais, que devem ser encarados dessa

maneira no processo de escolha de carreira.



57

As consideragdes até aqui realizadas a respeito das escolhas de carreira procuram
analisar esse processo multivaridvel em sua complexidade, sempre partindo das premissas
que norteiam o modelo EPIA. Em seguida serdo analisadas algumas caracteristicas das
escolhas de carreira na atualidade, correlacionando-as com as postulagdes tedricas

apresentadas.
Escolhas de carreira na Sociedade do Conhecimento

Drucker (2000: 48-51) apresenta, em poucas linhas, a sua visdo sobre as profundas
transformagbes humanas em andamento na atualidade. Compara o determinismo
ocupacional do passado recente com a profusdo de opgdes atuais e afirma que

“pela primeira vez, literalmente pela primeira vez, um ntimero substancial e crescente de
pessoas tem a possibilidade de fazer escolhas. Pela primeira vez as pessoas terdo de
administrar a si proprias. E é preciso que se diga uma coisa: elas estdo totalmente
despreparadas para isso.”

Adiante considera que “essa é wma mudanga muito maior do que a trazida por.
qualquer tecnologia” e assevera que para se administrar, “anfes de mais nada temos de
saber quem somos.”

Para Charles Handy (Apud Albion, 2000: 234), em abordagem semelhante sobre

momento atual,

“a verdadeira revolugdo social é a mudanga de uma vida amplamente organizada para
nds... para um mundo no qual somos todos forgados a estar no comando de nosso proprio
destino.”

Certamente nem todos se sentem confortiveis tendo que tomar decisdes tdo
fundamentais e assumir a responsabilidade decorrente. Alguns prefeririam um sistema
social mais previsivel, como o sistema de castas indiano, com papéis e posi¢Ses preé-
definidos. Para Frankl (1991: 97), a primeira grande “perda do paraiso” vivenciada pelo ser
humano ocorreu com a perda dos instintos animais bésicos que regulavam seu
comportamento. Ao longo do século XX, o enfraquecimento do poder regulador das
tradicdes, que cumpria papel semelhante, ocasionou uma segunda perda, levando o
individuo ao embate entre a emancipagio e o conformismo.

O fato é que, para o profissional proteano, a multiplicidade de opgdes e a
necessidade de administrar a si proprio ja é uma realidade. E como as habilidades

requeridas ndo sio facilmente encontradas, quem as possui apresenta vantagem
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competitiva e maior probabilidade de sucesso psicologico. Field (2000: 256) considera que
se ha uma promessa na atualidade, ela é a de que todos deveriamos realizar no trabalho
algo de significativo. Mas a realizagdo dessa possibilidade requer escolhas auténticas,
desde a inicial até as provaveis redefinigGes.

Para Albion (2000: 198) e Drucker (1999¢: 69), poucas pessoas sabem o que
querem, e a que lugar pertencem, no comego de sua vida profissional. Normalmente,
apenas aos vinte e muitos anos serdo capazes de responder a questes fundamentais sobre
si mesmos, seu lugar no mundo e que contribuigSes sdo capazes de fazer.

Esses pressupostos, quando analisados em conjunto com o carater mutével do
cenario socioecondmico e a pressdo cada vez maior que a carreira impde sobre a vida
pessoal, explicariam a tendéncia crescente para a redefini¢iio profissional na atualidade.
Holoviak e Greenwood (2000) afirmam que essa tendéncia ¢ particularmente intensa nos
niveis gerenciais e executivos. Em 1960, nos EUA, apenas 2 em cada 100 realizariam uma
mudanga radical nos rumos de sua carreira; em 1980 essa proporgdo ja havia alcangado 35
por cento e atualmente continua em ascensgo, sugerindo que a excegao de quatro décadas
atras pode vir a se tornar a regra (Holoviak e Greenwood, 2000: 5).

O comportamento de mudanga, motivado pela busca do equilibrio entre carreira e
vida pessoal, bem como pela possibilidade de realizar algo significativo, tem provocado
também a redugdo do apego as carreiras em grandes corporagdes. Holoviak e Greenwood
(2000: 6) afirmam que, ao lado das press3es e do estresse causados pela competigao global,
ou em decorréncia destas, o individuo é também impactado pelos seguintes fatores na
atualidade:

» Casamentos em que ambos tém carreiras;
» Qs aspectos demandadores de tempo decorrentes da gestdo participativa,
= Actimulo de atribuigdes em decorréncia de programas de reestruturagio e downsizing,

»  Variabilidade das estratégias corporativas, implicando no estresse da incerteza.

Os autores citam ainda pesquisa da revista Fortune, na qual 58 por cento dos CEOs
entrevistados declaram esperar que os gerentes de alto nivel trabalhem mais de 50 horas
por semana, € 29 por cento, mais de 60 horas. Cinqiienta por cento dos gerentes de nivel
intermediario declararam trabalhar mais de 60 horas, e 25 por cento, mais de 70 horas por

semana (Holoviak e Greenwood, 2000: 6). E os que deixam a vida corporativa o fazem por




nfio conseguirem conciliar suas prioridades e valores com as exigéncias do ambiente das

grandes organizagOes.
Rock (1997: 88) afirma que um niimero crescente de americanos, especialmente os

que se aproximam dos cinqiienta anos, estdo se reinventando em busca de recompensas
tanto econdmicas quanto emocionais. Acrescenta que, para muitos, essa busca foi
deflagrada pelos macigos cortes resultantes dos downsizings da década passada, e que
mesmo os poupados pelos expurgos estdo buscando maneiras de adquirir maior controle
sobre suas vidas.

Hall e Moss (1998) citam um estudo da Opinion Research Corporation, no qual
apenas 1 por cento dos respondentes adultos optariam por uma carreira de gerente
corporativo. As preferéncias recairam sobre as ocupagdes que. oferecem maior autonomia e
flexibilidade, como Direito e Medicina. Os autores ainda apresentam a informacio de que

“Em 1990, um quarto dos graduandos em MBA da Columbia University iam trabalhar para
grandes manufaturas; em 1994 apenas 13 por cento escolheram essa rota. Similarmente em
Stanford, em 1989, quase 70 por cento da turma de MBA foi para companhias maiores (p.
ex., aquelas com mais de 1000 empregados); somente cerca da metade fez o mesmo em
1994. Como afirma John Martin, presidente da turma de MBA de 1995 da Kellogg Graduate
School of Management, ‘Eu ndo conhego ninguém que queira ser como Jack Welch ou Jack

Smith." ” (Hall e Moss, 1998: 24)

A informagdo contida em todos esses dados e relatos ¢ a de que se percebe uma
crescente tendéncia A carreira proteana e 4 busca do sucesso psicologico. As escolhas na
Sociedade do Conhecimento cada vez mais se baseiam em referenciais proprios e buscam
o equilibrio carreira & vida. O enfoque deixa de ser, como afirma Reardon (1999: 7), a
busca de uma “carreira 14 fora”, para se tornar o desenvolvimento de uma “carreira que sou
en”. Em resumo poderia se dizer que o individuo proteano nada mais ¢ que um ser humano
tornando-se o que deveria ser. Frankl (1991:84) enfatiza de maneira sintética a importéncia

das escolhas ao definir o ser humano como “o ser que sempre decide o que ele é.”
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4.5, Planejamento e implementa¢io

Como ji apresentado e analisado em outros topicos, a gestdo de carmreira € um
processo permanente de solugfio de problemas e tomada de decisdo. Os problemas e
decisdes fundamentais integram a etapa de escolha (E) do modelo EPIA. No planejamento
(P), lida-se com os aspectos tipicamente operacionais dos processos citados, devidamente
norteados pelas escolhas fundamentais ja estabelecidas. Utilizando-se de duas definigoes
comuns em Administragio — eficiéncia é. eficacia — poderiamos dizer que a etapa de
escolha trata das finalidades e objetivos maiores da gestdao de carreira, ou seja, de sua
eficacia. A etapa de planejamento se refere aos meios, sendo, portanto, mais relacionada a
eficiéncia deste processo.

O modelo EPIA, descritivo da gestdo de uma carreira proteana, pressupde a busca
simultdnea de eficiéncia e eficacia, o que significa o alcance dos pardmetros individuais de

sucesso psicoldgico com utilizagio racional dos recursos necessarios, sejam eles tempo,

. dinheiro ou esforgo pessoal.

Discutindo a carreira proteana, Hall (1996:22) cita a fibula dos coﬁﬁorﬁes, que
ilustra os conceitos acima e suscita questdes que serdo analisadas nesta etapa do modelo
EPIA. Na China, alguns pescadores trazem, em seus Barcos, cinco ou seis cormordes
presos por uma linha e com uma argola em seus pescogos. E continua:

“Quando o pdssaro visualiza um peixe, mergulha na dgua e sempre o captura. Ele tenta
engolir o peixe, mas os peixes maiores sdo contidos na garganta pela argola. O pescador
entéio retira o pdssaro da dgua e pressiona o peixe para fora de sua garganta. O pdssaro

entdo mergulha por outro peixe e o ciclo é repetido.”

E ainda em sua citagdo, Hall (1996: 22) acrescenta:
“Observe o cormordo... Por que é que de todos os diferentes vertebrados, o cormordo foi
escolhido para a escraviddo dia e noite pelo pescador? Nao fosse o passaro avido por peixe,
nem eficiente em capturd-lo, ou ndo prontamente freinado, teria a sociedade criado uma
indiistria para explorar o passaro? Teriam sido inventados o engenhoso artificio da argola
em forno do pescogo e o procedimento simples de comprimir o pescogo do pdssaro para

Jorgd-lo a regurgitar o peixe? E claro que ndo.”

A fabula do cormorio ¢ uma apropriada metafora para um comportamento

observavel em muitos profissionais na atualidade. Se analisarmos as principais qualidades
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desejaveis no competitivo ambiente de carreiras, e aquelas que sio incentivadas tanto pelas
escolas quanto pelas organizagSes, certamente veremos incluidos o talento pessoal,
ambigdo e a habilidade de aprender. Hall (1996: 22) afirma que somos todos candidatos a
ser explorados para a realizagio de objetivos que ndo sdo os nossos. E que somente com
autoconsciéncia e um claro senso de identidade pode-se evitar a condigdo de “profissional

cormordo” em um ambiente com essas caracteristicas,

Planejamento proteano

Kotter (1996: 144) afirma que “o homem-organizagdo da década de 50 ndo tinha
idéia de quem realmente ele era; contudo, ele ainda podia ter sucesso ao corresponder a
um ambiente de lenta mudanga.” Esse ambiente previsivel, regido pelo antigo contrato
psicolégico, com familias de uma carreira, sem maiores pressdes e sobrecarga de trabalho,
e com menor competicdo entre empresas e entre profissionais, exigia menos das
habilidades enfatizadas no modelo EPIA: autoconhecimento, conhecimento do ambiente e
capacidade de administrar sua carreira e vida pessoal com base em seus referenciais
proprios de sucesso. E ainda assim era possivel se alcangar o sucesso financeiro e até
mesmo a auto-realizagdo. As demandas atuais, j4 amplamente discutidas ao longo deste
estudo, tornaram muito mais complexo e desafiador o alcance desses objetivos.

O individuo proteano, reconhecendo a natureza dos desafios atuais e tendo um
adequado nivel de autoconsciéncia, percebe a necessidade de parar e se planejar. Jack
Bologna (Apud Leitio, 1996: 5) considera que “o planejamento é a mais relevante e
cerebral atividade do homem. A capacidade de planejar torna o homem unico no reino
animal.” Leitdo (1996: 8) define planejamento como “wm processo intuitivo ou
estruturado que visa especular sobre o futuro, de forma a possibilitar a fomada de
decisbes antecipadamente.” O planejamento ¢ tanto mais necessario quanto maior a
incerteza do ambiente, normalmente favorecendo a eficiéncia (uso otimizado de recursos)
por antecipar alguns cursos de agdo considerados mais provaveis. Greenhaus (1999: 23)
enfatiza que, em um ambiente de negdcios mutéavel e incerto como o atual, o profissional
precisa ser proativo e responsavel por sua carreira

O planejamento na carreira proteana parte das definigBes fundamentais para as

operacionais. O individuo autoconsciente tem nogao de seus objetivos de vida, valores,

interesses e prioridades, de forma que consegue contextualizar seus objetivos de carreira




nesses referenciais proprios. Numa analogia com o planejamento estratégico, o individuo

definiria, neste ponto, o correspondente & missdo de uma organizagio, a sua razio de ser. O
autoconhecimento proporciona também a criagio de uma visdo de futuro: como o
individuo se vé, adiante no tempo, com relagio aos seus objetivos. Essas defini¢cdes
fundamentais sdo um produto da etapa de escolha (E) no modelo EPIA.

A defini¢io de metas e estratégias de carreira é um desdobramento das escolhas
fundamentais, e pressupde que além de se conhecer, o individuo conhece adequadamente o
ambiente de carreiras. Nesse ponto, ele estd apto a realizar, de forma estruturada ou ndo,
um diagnéstico estratégico da sua carreira. A semelhanca do que se faz via modelo SWOT
para as organizagdes, o profissional confronta suas forgas e fraquezas com as
oportunidades e ameagas do ambiente de carreiras, identificando possiveis problemas e
hiatos de competéncia. Concluido o diagnéstico, pode-se estabelecer as metas e, em
seguida, definir as estratégias para atingi-las.

As metas podem ser, segundo Greenhaus (1999: 68-9) de duas naturezas:
conceituais e operacionais. Na tabela 4.1 encontra-se um exemplo.pratico de aplicagio

dessa classificagdo.

Meta de curto prazo Meta de longo prazo
Conceitual Mais responsabilidade na Envolvimento em atividades de
administragfo da operagdo de planejamento de recursos humanos

recursos humanos
Envolvimento no planejamento
Ampla exposigdo a todas as facetas | corporativo mais amplo

de recursos humanos
Envolvimento no desdobramento e

Mais interagdo com a geréncia de implementagdo de politicas

linha
Operacional Gerente de Recursos Humanos Diretor Corporativo de Recursos
dentro de 2-3 anos Humanos dentro de 6-8 anos

Tabela 4.1 — Metas de curto e longo prazo para um Gerente Assistente de Recursos Humanos
Fonte: Greenhaus(1999:69)

A meta conceitual descreve a natureza das experiéncias de trabalho, estando
relacionada aos objetivos fundamentais do individuo que, por sua vez, refletem seus
valores, interesses, aptiddes e prioridades. A meta operacional é uma tradugéo da meta

conceitual em termos de uma ocupagio ou cargo especifico. Greenhaus (1999: 68)
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distingue as fungdes de uma meta de carreira entre expressivas e instrumentais. A fungéo

expressiva de uma meta se refere a satisfagéo intrinsecamente associada ao seu alcance, ao
sentimento de auto-realizagdo que ela proporciona. Uma meta apresenta fungdo
instrumental quando a sua concretizagio é pré-requisito para o alcance de outra meta mais
relevante.

Conceitualmente, o estabelecimento de metas de carreira parte dos objetivos
fundamentais até chegar &s metas operacionais de curto prazo, com fung¢o instrumental. O

quadro 4.1 exemplifica esse encadeamento e especificagdo.

Nivel das metas Exemplo Fungdo
Objetivo fundamental Contribuir para o desenvolvimento Expressiva
+ humano
Meta conceitual de Planejar e coordenar atividades de Expressiva
longo prazo educacio formal e para a cidadania
+ - Criar e presidir uma ONG de ! )
Meta operacional de desenvolvimento humano, com atuagio Expressiva e
longo prazo nacional, dentro de 5 anos instrumental
+_ Liderar uma equipe de especialistas em Instrumental e
Meta conceitual de ciéncias humanas comprometidos com provavelmente
curto prazo o conceito de desenvolvimento da expressiva
+ cidadania
Meta operacional de Estabelecer parceria com institui¢do de
curto prazo ensino em ciéncias sociais e criar Instrumental
formalmente um grupo interdisciplinar

de pesquisa, dentro de 1-2 anos

Quadro 4.1 - Exemplo de encadeamento de metas e suas funges

Estabelecidas as metas, o planejador proteano segue para a definigdo das estratégias
correspondentes. Greenhaus (1999: 84-7) sumariza as principais estratégias de carreira,
observaveis nas organizagdes:
= Competéncia no trabalho atual.

« Maior envolvimento no trabalho, em termos de tempo e energia pessoal.
» Desenvolvimento ou aquisi¢do de habilidades.
= Desenvolvimento de oportunidades via networking,

» Desenvolvimento de aliangas e relacionamentos de apoio, como o menforing.
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» Construgdo de imagem.

» Politica organizacional.

Greenhaus (1999) ndo faz apreciages €ticas quanto ds estratégias, simplesmente
enumerando as que ocorrem na pratica. Cita, contudo, resultados de duas pesquisas sobre
as estratégias mais eficazes: a primeira aponta o desenvolvimento de habilidades ¢ a
diversidade de experiéncias. A segunda apresenta, entre as principais, a auto-designagio
para novas atribuigdes e o networking. Greenhaus (1999: 87) ressalva que essas estratégias
tém eficacia dependente do contexto, podendo ser mais ou menos adequadas de acordo
com a natureza do trabalho e com a cultura organizacional.

As estratégias de uma carreira proteana serdo, naturalmente, compativeis com os
valores, interesses e prioridades do individuo, além de adequadas ao ambiente. Por
exemplo, para um profissional que priorize o equilibrio entre seu tempo profissional e seu
tempo pessoal ou familiar, a estratégia de intensificagdo no envolvimento com o trabalho
. ndo seria levada em consideragio. E caso trabalhasse numa organizagio “workaholic”,
afirmam Hitchin e Hitchin (1999: 103), seria. certamente forgado a escolher entre ficar e se.
ajustar ou sair em busca de uma alternativa mais adequada ao seu estilo de vida e trabalho.

O profissional “cormorio” busca permanentemente o desenvolvimento das
habilidades consideradas desejaveis no mercado de trabalho ou na organizagdo. O
profissional proteano, por outro lado, desenvolve habilidades que s3o prioritérias para o
alcance de suas metas, e que foram identificadas como hiatos de competéncia no seu auto-
diagnostico (SWOT pessoal). Ndo por coincidéncia, esse profissional busca desenvolver
principalmente habilidades para as quais tenha aptiddo. Como observa Greenhaus
(1999:45), interesses, valores e aptiddes sdo aspectos interrelacionados da personalidade.
Os interesses sio comumente derivados de valores profundos, e de maneira similar,
normalmente estio relacionados as aptiddes. Em sintese, normalmente o individuo t€m
interesse por atividades profissionais a que atribui valor, possuindo também aptiddo para
desempenha-las. Cabe reafirmar que aptiddo significa capacidade inata, enquanto que 2
habilidade pode resultar da experiéncia e do aprendizado.

Para Drucker (1999c: 66)“se gasta muito mais energia para melhorar da
incompeténcia para a mediocridade do que para melhorar o desempenho de primeira
linha para a exceléncia.” Essa constatagio refor¢a a idéia de que, quando o profissional

autoconsciente decide desenvolver uma habilidade, a partir do seu diagnéstico estratégico,




ele provavelmente selecionard uma para a qual ja apresenta aptidédo. E o fato de apreciar e

valorizar tal habilidade tende a facilitar ainda mais o processo.

Essas ponderagdes sdo feitas pelo profissional proteano quando traga suas
estratégias de carreira. Por mais que o mercado assinale tais ou quais habilidades como
criticas, esse individuo sabe priorizar aquelas compativeis com suas metas. E havendo
grande dissondncia entre as necessidades de mercado e as suas prioridades, é capaz de
rever suas decisdes fundamentais de carreira e, se necessario, redefini-la substancialmente
para alcancar o equilibrio entre seu projeto de vida e as opgdes do ambiente.

A flexibilidade pressuposta nessas consideragBes, que idealmente sempre resulta na
compatibilidade das prioridades individuais com as exigéncias ocupacionais, pode ndo ser
tio facilmente alcangavel na vida real. Essa é uma contingéncia da condigio humana, a ser
considerada em qualquer planejamento. Contudo, mais uma vez, o individuo proteano sabe
tragar estratégias que favoregam essa flexibilidade. Albion (2000) ressalta a necessidade de
se manter baixos os custos basicos para a manutengdo individual ou familiar. O apelo ao
consumo, onipresente em nossa cultura, tende a empurrar os gastos para o limite do
orgamento, quando ndo o ultrapassam completamente. E a dependéncia econdmica
ocasionada pela manutengio de um alto padrio de consumo termina por aprisionar muitos
individuos em ocupagBes insatisfatérias e entediantes, criando a contemporinea
“escraviddo assalariada”.

A flexibilidade proteana permite ao profissional gerar um namero de diferentes
estratégias para cada meta, de forma a aumentar suas chances de selecionar uma realmente
eficiente e eficaz. Tal flexibilidade também se estende & fase da implementagao.

A etapa de Implementagio (I) do modelo EPIA se refere a concretizagdo das
estratégias de carreira. E o momento em que o plano de agdo, composto de meta e
estratégia, é colocado em funcionamento. A implementagéo pressupGe forte interagdo com
o ambiente de carreiras, seja uma empresa, um mercado ou um grupo de institui¢des das
quais se depende para agir. Também pressupde a manutencdo do processo de auto-
percepgdo ao longo do tempo, de forma a se ter claros os sentimentos e experiéncias
derivados da agfio. Essas informagGes subjetivas, ao lado dos dados objetivos, serdo
indispensaveis na etapa de avaliagdo (A), a ser analisada no proximo item.,

Na fase de implementagio é que se constata, na prética, a natureza do profissional.
Nio raro os individuos se lancam avidamente & agdo, buscando empregabilidade,

diversidade de experiéncias, competéncias miltiplas, habilidades intra e interpessoais
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variadas, etc. etc., ... e se faltar espago na agenda, vai imaginar que € porque ainda ndo fez
um curso de administragio do tempo. Esse individuo hiperocupado, estressado € focado na
eficiéncia é, muito provavelmente, o “neurético dominical” de Frankl (1991), o
“anestesiado” por ideologias sedativas de Fromm (1986) e o “cormordo” de Hall (1996),
distanciado de seus proprios referenciais de sucesso e explorado por interesses que ndo sdo

05 SCus.
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4.6. Avaliaciio de carreira

Similarmente 4 maioria dos processos até entfio descritos, a avaliagdo de carreira
pode ser estruturada ou informal, sendo que, de qualquer uma das maneiras, todo
profissional a realiza em algum momento de sua vida. Ela pode se referir 4 carreira como
um todo ou especificamente as metas e estratégias utilizadas.

Genericamente, a avaliagio de carreira poderia ser classificada em quatro
modalidades distintas, de acordo com a combinagdo das varidveis autoria e objetividade /
subjetividade:

=  Auto-avaliagdo subjetiva

=  Auto-avaliagfo objetiva

» Hetero-avaliagio objetiva

= Hetero-avaliagio subjetiva

Por auto-avaliagio subjetiva entende-se qualquer percepgdo ou julgamento que o
individuo tenha a respeito de sua propria vida profissional, podendo variar de um simples
estado psicolégico relacionado ao seu trabatho até uma abrangente apreciagdo dos rumos e
resultados de sua carreira. E, portanto, baseada nos referenciais e percepgdes do proprio
individuo.

A avaliagio objetiva, realizada tanto pelo individuo quanto por terceiros, pressupde
a existéncia de critérios quantificiveis para uma aferigio isenta dos resultados de carreira.
Um exemplo dessa modalidade seria a comparagdo do resultado de uma determinada
vari4vel de carreira com a meta previamente estabelecida para ela. Outra possibilidade seria
a avaliacio realizada pelo superior imediato ou um consultor de carreira, também com base
em critérios objetivos. O mesmo raciocinio se aplica 4s estratégias de carreira, que podem
ser avaliadas objetivamente tanto pelo préprio individuo quanto por terceiros.

A tltima modalidade seria a hetero-avaliagdo subjetiva, ou seja, a que se baseia na

experiéncia, percepgdo ou opinido externas. Os agentes dessa avaliagdo poderiam ser, por

exemplo, um superior hierarquico, um colega de trabalho, um consultor de carreira, um

mentor, um coach, um familiar ou um amigo.




Auto-avaliagio

Hetero-avaliagao

objetiva objetiva
Objetividade
Subjetividade
Auto-avaliagao Hetero-avaliagdo
subjetiva subjetiva
< Autoria >

Quadro 4.2 — Modalidades de Avaliagio
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gestdo de carreira, por gerar e disponibilizar informagGes sobre o seu andamento. Em tltima

anilise, essas informagdes vdo estar sinalizando se os esforgos despendidos estdo

. _aproximando ou afastando o profissional da realizagdo de seus objetivos de carreira & vida.

Conceitualmente, pode-se efetuar essa anélise em quatro diferentes dmbitos, representados

na figura 4.5: o alcance das metas operacionais, das metas conceituais, dos objetivos de

carreira & vida e, no patamar mais alto, o alcance do sucesso psicologico.

|
Qualquer forma de avaliagio bem fundamentada tende a ser util ao processo de

Eficiéncia

* . Metas operacionais -

Figura 4.5 - Ambitos da avaliagio de carreira
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- Relembrando os conceitos de eficiéncia e eficicia, pode-se afirmar que o alcance das
. metas avalia a eficiéncia da gestdo de carreira, enquanto que a realizagio dos objetivos de
- carreira & vida e a conquista do sucesso psicologico se referem 2 eficacia desta gestgo.

i O processo de avaliagdo de carreira, ac medir o afastamento ou aproximagdo entre
Y os resultados obtidos e os desejados, apresenta trés tipos de saida, esquematicamente
L representados na figura 4.6:

= e Manutengdo - ocorre quando as estratégias estio se mostrando eficientes, levando a
\ resultados que gradativamente se aproximam das metas. Nesse caso, o ciclo EPIA fica
{ restrito &s etapas de implementagdo e avaliagio até o alcance das metas ou nos casos
¢ descritos a seguir.

e Replanejamento - se refere & revisdo das estratégias, quando ineficientes, ou das metas,

caso inadequadas aos objetivos fundamentais ou julgadas pouco realistas. Com isso,

5 retorna-se  etapa de planejamento do modelo EPIA, prosseguindo no ciclo dai em
, diante.

I,- N e Redefinigio - é uma mudanga substancial na natureza da ocupagéo, decorrente da
e verificagdo de que o rumo atual da carreira ndo estd conduzindo ao sucesso

psicologico. Em sendo uma nova decisdo fundamental, a redefinicdo implica na

retomada do ciclo EPIA na etapa de escolha, conforme ja discutido oportunamente.

- A e

= P Redefinigio

- v

- Manutengio Replanejamento

o Figura 4.6 — Saidas da etapa de avaliagdo
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O individuo proteano ¢ capaz de transitar com desenvoltura entre a auto-avaliagdo e
os julgamentos externos, construindo nessa dialética uma percepgo gradativamente mais
ampla dos rumos de sua carreira — e de si mesmo, como autor. Essa habilidade, como ja
comentado em 4.2, pressup&e um nivel de interioridade e de desenvolvimento cognitivo que
niio sio encontrados na maioria dos profissionais da atualidade.

A avaliagdo, assim como o autoconhecimento, deve ser permanente. O individuo
proteano tem uma atitude de auto-observagdo ao longo de sua carreira & vida que lhe
permite, naturalmente, aprimorar seu autoconceito ¢ avaliar o quanto estd realizando suas
potencialidades. E sabe também o momento de buscar feedback externo para ampliar sua
capacidade de avaliagdo, seja com familiares, amigos, superiores hierarquicos ou com
profissionais especializados em carreira. No item 4.8 serio analisadas as interagdes do
individuo proteano no ambiente organizacional e como elas podem gerar informages para

o processo de avaliagdo.
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O 4.7. Desenvolvimento de carreira

Apos a descrigdo conceitual do modelo EPIA e da investigagéo analitica das suas
diferentes etapas, torna-se possivel, neste momento, empreender uma abordagem integrada
do seu funcionamento ao longo do tempo.

- Greenhaus (1999: 117) conceitua desenvolvimento de carreira como o “processo
p contimuo pelo qual individuos progridem por uma série de estagios, cada um dos quais
. caracterizado por um conjunto tnico de questdes, temas e farefas.” A perspectiva de

desenvolvimento de carreira, segundo Schein (1978: 6), permite que se reconhega o fato de
: que tanto individuo quanto organiza¢io estdo sujeitos a complexas influéncias do ambiente,
e e que ambos tém necessidades que variam ao longo do tempo. Esses conceitos serdo
analisados e aprofundados adiante.

A abordagem de carreira proteana, adotada neste estudo, considera a existéncia de
diferentes espagos de expressio do individuo: o pessoal, o familiar e o profissional. A figura
4.7 representa o quanto estes espagos demandam do individuo e como se sobrepSem em
alguns momentos.

O espago pessoal abrange as atividades de interesse exclusivo do individuo, tals
. como a pratica de esportes, hobbies, contato com amigos, atividades comunitarias ou
L quaisquer outras relacionadas ao desenvolvimento pessoal. No espago familiar estdo as
responsabilidades paternas/maternas, conjugais e, em alguns casos, as relativas a outros
membros da familia. E no espago profissional se encontram as demandas impostas pela
carreira, desde ‘aquelas circunscritas ao espago-tempo da jornada de trabalho até aquelas
que ultrapassam tais limites, como levar tarefas para casa ou cursar uma pos-graduagdo
3 apos o expediente. Vale notar que os trés espagos tém dimensdes variaveis, de acordo com

T o momento de vida e as prioridades de cada individuo.
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Espago
pessoal

Individuo

profissional

Figura 4.7 — Os espagos de expresséo do individuo e suas interagdes

(Adaptado de Schein, 1973: 54)

Hall (1996: 25-6) considera que, em cada um desses espagos, 0 individuo apresenta
varias sub-identidades que desempenham diferentes papéis. Nessa abordagem, identidade é
o autoconceito de um individuo, a percepgdo e a avaliagdo que tem de si mesmo, sendo
composta por multiplas sub-identidades. Uma sub-identidade, por sua vez, corresponde a
essa autopercepgdo e auto-julgamento em um dado papel socialmente definido, como os de
pai, marido e profissional, entre outros.

Retomando a questdo do desenvolvimento de carreira, deve-se notar que, nesta
abordagem integrada, 0 que se analisa € 0 processo individual de lidar com as demandas
varidveis dos seus miltiplos espagos de expressdo ao longo do tempo. As exigéncias do
papel profissional foram abordadas, em diversos momentos, nos capitulos 2, 3 ¢ 4 deste

estudo. As demandas familiares, em seus diferentes papéis, apresentam alguns marcos

relativamente previsiveis, como o casamento, nascimento de filhos, adolescéncia dos filhos,

filhos formando suas proprias familias, e algumas situagdes menos previsiveis, como um
divércio. E no espago pessoal que, provaveimente, residem as varidveis e questdes menos

ostensivas dessa abordagem carreira & vida, conquanto igualmente relevantes. As pesquisas




. confirmam essa tendéncia no caso de problemas de saiide da infancia (Schein, 1978: 25).

sobre o desenvolvimento psicossocial do adulto tém ampliado a base conceitual para o

entendimento de como o individuo lida com essas questdes e como elas afetam os seus

demais papéis.
Teorias da personalidade

As teorias da personalidade fornecem alguns importantes elementos para a analise
do desenvolvimento de carreira. Schein (1978) as classifica em duas categorias: com énfase
na continuidade versus na descontinuidade. A primeira abordagem tem suas raizes em
modelos freudianos e pressupde a manutengdo da maneira como os individuos lidam com
aspectos da vida. Os estilos de personalidade aprendidos na infncia permaneceriam, e as
principais transigdes de vida, como adolescéncia, meia-idade e terceira idade, tenderiam a

reativar velhos conflitos e antigas caracteristicas pessoais. Algumas pesquisas longitudinais

A abordagem de descontinuidade, derivada de modelos jungianos, considera que
além dos estilos de personalidade aprendidos na infancia, existem outros tantos potenciais
nio-explorados que ndo desaparecem, meSmoO sem Uuso. Para essas teorias, haveria
oportunidades, em diferentes momentos da vida, para o afloramento e o desenvolvimento ‘

desses potenciais. Pesquisas da Universidade de Boston, com individuos bem-sucedidos na

1978: 25).
Schein (1978) afirma que ndo ha pesquisas conclusivas nessas questdes, e que a
realidade deve ser um misto das duas abordagens: existiriam areas estaveis na estrutura de

personalidade convivendo com areas de oportunidade de aprendizagem, sendo que a forma

como o individuo utiliza essas oportunidades refletiria experiéncias da fase inicial da vida.

primeira e segunda carreiras, apresentam evidéncias que reforgam essa abordagem (Schein,
Desenvolvimento da vida adulta
\

A investigagdo do desenvolvimento psicossocial do adulto tem como um dos mais
importantes marcos iniciais as pesquisas de Erik Erikson (Hall, 1996: 108-9). Desde entéo,

diversos pesquisadores buscam identificar as similaridades no desenvolvimento adulto,

tentando caracterizar os principais momentos de transigéo, normalmente correlacionados a
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faixas etarias. Para Schein (1978: 28) essa correlagio se deve a influéncia cultural, que
assinala a transigao da adolescéncia e as de 30, 40, 50 e 60 anos como marcos da existéncia.

Hall (1996:109-17) considera as pesquisas de Levinson particularmente relevantes
pela sua extensdo e profundidade. Levinson propos uma divisio da vida humana em quatro

eras, com os seus respectivos periodos de transigéo:

= Fase pré-adulta (abaixo de 17 anos)
»Transi¢iio para a fase adulta inicial (17 — 22 anos)
Fase adulta inicial [early adulthood] ( 22 — 40 anos)
»Transigio para a meia-idade (40 — 45 anos)
=  Meia-idade (45 — 60 anos)
»Transico para a fase adulta tardia (60 — 65 anos)

» Fase adulta tardia [ate adulthood) (acima de 65 anos)

As pesquisas de Levinson demonstraram que esse padrio de estabilidade-transi¢go-
estabilidade ¢ facilmente observavel, havendo desvios maximos de 2-3 anos em relacdo as
faixas etirias assinaladas. Para fins de desenvolvimento de carreira, os periodos transicionais
sdo especialmente importantes pelo seu carater reavaliador. Sheehy (1991) analisa esses
periodos, a que denomina “crises previsiveis da vida adulta”, assinalando a previsibilidade
tanto da transigo quanto da faixa etaria de sua ocorréncia.

Retomando o modelo de Levinson, observa-se a primeira grande transicdo que
marca a saida da adolescéncia e a entrada na fase adulta inicial. Nesse periodo, o individuo
esta empreendendo sua independéncia tanto financeira quanto emocional, 20 mesmo tempo
em que lida com os novos papéis de adulto. B um momento de importantes escolhas,
inclusive as relacionadas 2 carreira.

Ap6s um periodo de estabilidade, em que se consolidam as escolhas € 0s novos
papéis, ocorre a transi¢do dos 30 anos. Fsta se caracteriza como o primeiro grande
momento de reavaliagdo, de analisar os rumos da propria vida e julgar se s3o realmente os
desejados. Greenhaus (1999: 112) afirma que nesse momento se da a percepgao de que
qualquer mudanga deve ser feita logo, ou entdio podera ser muito tarde.

Novo periodo de estabilidade advém, dos 32 ao 40 anos, quando a transi¢do para

uma nova “era” se avizinha — a transi¢3o para a meia-idade. As pesquisas de Levinson
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(Apud Greenhaus, 1999: 113) concluiram que 80 por cento dos homens e 85 por cento das
mulheres de sua amostra experimentaram uma crise moderada ou severa nesse periodo
transicional. A partir dos 40 anos o declinio do vigor fisico j& pode ser mais claramente
observado, agravando a carga psicologica da percepgdo de perda da juventude,
culturalmente tio valorizada. A condigio de senioridade se torna ainda mais nitida com a
presenga de filhos adolescentes e de pais idosos.

A transigdo para a meia-idade provoca ainda a reavaliagdo do quanto os objetivos
fundamentais da existéncia estio sendo alcangados. As escolhas dos 30 anos podem ter
enfatizado alguns aspectos da vida em detrimento de outros, como por exemplo, o maior
foco na formacdo de um patrimonio. Aos 40 e poucos anos esses potenciais e necessidades
negligenciados podem emergir na forma de conflito interno, exigindo oportunidade de
expressio. Na meia-idade, que abrange dos 45 aos 60 anos, também sfo observados dois
periodos de estabilidade e uma transi¢o —a dos 50 anos.

A fase adulta tardia, a nltima das trés eras de Levinson, é precedida pela transigdo
dos 60-65 anos. Nesse periodo o individuo pode perceber o decaimento do vigor fisico
como uma perda irreparével, que associado a eventuais mortes de familiares e amigos tormna
ainda mais acentuada a percepgio de declinio da vida. A aposentadoria, com a decorrente
nogiio de perda de status e poder, se faz uma realidade cada vez mais proxima. Greenhaus
(1999: 115) considera que essas percepgdes ndo sao unanimes, dado que muitos individuos
nessa transicdo se preparam para um novo estilo de vida, que pode ou néo incluir atividades
relacionadas ao trabalho. Acrescenta ainda que, com a crescente longevidade humana, o
contingente de idosos ativos e saudaveis é cada vez maior, demandando um modelo de

desenvolvimento psicossocial que inclua também outros periodos na fase adulta tardia.




22

17

(Fase adulta

tardia)
65 ———————— ]
Transigio 4 fase adulta tardia
60 [~
Estrutura \
culminante da
meia-idade
8 [Tt
Transi¢do dos
50 anos
50 f-—emmmmmmmme- } Meia-idade
Estrutura
inicial da
meia-idade
45
Transigdo 4 meia-idade
40 -~ )
Estrutura \
culminante da
fase adulta inicial
33 [ommmmmmtT
Transi¢do dos
30 anos
Fase adulta
28 } inicial
Estrutura
inicial da fase
adulta
Transicdo 3 fase adulta
(Infincia ¢
adolescéncia)

Quadro 4.3 — As eras do desenvolvimento psicossocial do adulto

(Fonte: Daniel J. Levinson et al. apud Greenhaus, 1999: 111)
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O desenvolvimento de carreira e suas variaveis

O conceito de desenvolvimento de carreira, apresentado no inicio deste item 4.7,
assinala o carater progressivo das experiéncias profissionais e a multiplicidade de influéncias
externas sobre elas. Reardon (1999: 6) enfatiza essa \iltima caracteristica ao se referir a
“constelacdo” de fatores internos e externos que se combinam para dar forma a uma

determinada carreira.

Na abordagem relacional de Hall (1996: 25), “o desenvolvimento da carreira é
literalmente a criagdo de novos aspectos do self em relagdo a carreira. Desse modo, o
crescimento de carreira é um tipo de auto-realizagdo (..).” Nota-se nessa defini¢do uma
pressuposicio de aprendizagem que a aproxima da abordagem mista de teoria da
personalidade proposta por Schein (1978).

Greenhaus (1999: 119) propde um modelo de desenvolvimento de carreira (quadro
4.4), baseado nas pesquisas de Levinson sobre o desenvolvimento do adulto. O modelo é
aplicavel 4s carreiras corporativas, tanto na sua forma tradicional quanto na proteana.

Esse modelo representa as etapas “naturais” do relacionamento do individuo com a
organizagio, interagindo com as questdes suscitadas pelo seus estagios de desenvolﬁﬁento
adulto. No caso de uma redefinigio ocupacional ou de mudanga de emprego, os dois
primeiros estagios sdo reiniciados em outra faixa etaria, com possiveis reflexos nos estagios
seguintes.

Ainda sob uma perspectiva de carreira corporativa, Schein (1978) apresenta as
possibilidades de progressdo com o seu modelo tridimensional de organizagdo (figura 4.8).
Além do crescimento vertical na hierarquia, Schein aponta duas outras formas de
progressio horizontal ou lateral:
= Crescimento através das fungdes organizacionais ou técnicas, como forma de expressdo

e realizacdo dos talentos e habilidades do individuo.
= Movimento em diregdo ao ‘“centro” da ocupagdo ou organizagdo (inclusdo ou
centralidade), credenciando o profissional como um membro reconhecido. Essa inclusdo

também ocorre no caso de crescimento vertical, em decorréncia da propria ascensdo

hierarquica.
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h Quadro 4.4 - Os cinco estigios do desenvolvimento de carreira
N
—~
. 1. Escolha ocupacional: Preparagio para o trabalho
VL Faixa etdria tipica: Inicialmente 0-25; depois varidvel
L Tarefas principais: Desenvolver a auto-imagem ocupacional, avaliar as ocupagdes, desenvolver a
v escotha ocupacional inicial, buscar a formagéo necessaria.
P 2. Entrada na organizagio

. Faixa etéria tipica: Inicialmente 18-25; depois variavel
e Principais tarefas: Obter ofertas de emprego das organizagdes desejadas, selecionar a apropriada
baseado em informagdes precisas.

3. Carreira inicial (Early career): Estabelecimento e realizagio

S Faixa etdria tipica: 25-40 .

( Principais tarefas: Aprender o trabalho, aprender as regras e normas organizacionais, adequar-se a
ocupagdo e organizacdo escolhidas, aumentar a competéncia, buscar o sonho.

{ -~

¢

.

‘::j“l 4. Carreira intermedidria (Midcareer)

. Faixa etaria tipica: 40-55

Principais tarefas: Reavaliar a carreira inicial e a fase adulta inicial, reafirmar ou modificar o
sonho, fazer escolhas apropriadas & meia-idade, permanecer produtivo no trabalho.

“~ 5. Carreira tardia (Late career)

. Faixa etdria tipica: 55-aposentadoria

o Principais tarefas: Pemanecer produtivo no trabalho, manter a auto-estima, preparar-se para
p aposentadoria.

! Fonte; Greenhaus (1999: 119)

L de progressio.

B Essas formas alternativas de progressio de carreira se tornam especialmente
~ relevantes na atualidade, quando se observa a tendéncia de horizontalizaggo da estrutura
- hierarquica e a conseqiiente redugio da disponibilidade de cargos gerenciais. No item 4.8

serdo analisadas algumas estruturas de carreira que visam a sistematizar essas modalidades



Hierarquia

Figura 4.8 — Modelo tridimensional de uma organizagdo
Fonte: Schein (1978: 39)

Um terceiro modelo de desenvolvimento de carreira abrange tanto carreiras |
organizacionais quanto autdnomas, dentro da perspectiva proteana de aprendizagem
continua e autoconsciente. Com esse modelo, Hall (1996) tenciona representar o carater
dindmico da carreira proteana diante do curto ciclo de vida de tecnologias e produtos, com
seu impacto na maestria profissional. As carreiras tenderiam a se tornar curtos estagios de
prospecgio-experimentagao-maestria-saida, nos quais o individuo busca novas ocupagbes,
dentro ou fora das empresas, passa por um periodo de adaptagéo e aprendizagem, adquire

maestria e reinicia o processo de busca. Na carreira proteana essas mudangas nada teriam de




aleatorias, nem seriam resultado de indefinigio ocupacional. Hall (1996: 33-5) afirma que

esse processo faz parte do que denomina “expansdo da identidade”, resultado do continuo

aprendizado e da busca de autenticidade e significado.

Quadro 4.5 — O navo modelo de estdgios de carreira (Aprendizado versus Idade)

Alto

omzmTEEUEY

Baixo

Legenda

Pr Prospecgido
Ex Experimentaco
Es Estabelecimento

M Maesiria
M Pr
N Es
M Pr .
- ; - o Ex
M Pr ___,"..Ex Pr
Es
s Pr
lll‘..Ex
Pr
1 T T T O | |
o 1 2 0 1 2 3 4 5 1 2 5

Idade da carreira

Fonte: Hall (1996:34)
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Aprendizado na carreira

Uma pressuposigdo tem permeado diversas etapas do modelo EPIA: a de que o ser
humano possui uma capacidade permanente de aprendizado, em qualquer etapa de sua vida.
Essa capacidade ndo se restringe ao conhecimento e as habilidades técnicas. Conforme a
perspectiva de Schein (1978) para o desenvolvimento da personalidade, ja apresentada neste
capitulo, o individuo teria a possibilidade de desenvolver potenciais ainda ndo utilizados,
bem como novas formas formas de lidar com sua carreira & vida — mesmo se considerando
a existéncia de um micleo estivel na estrutura de personalidade. Pesquisas recentes
demonstram que, em circunstincias especiais, mesmo o temperamento — um aspecto
aparentemente imutével da personalidade — ¢ passivel de mudanga (Goleman, 1996: 230-
43).

O profissional proteano utiliza essa possibilidade de mudanga adotando uma atitude
de aprendizado permanente. Busca se adaptar as demandas do ambiente profissional, mas
sempre atento aos seus objetivos fundamentais. Hall (1998: 28) afirma que a carreira
proteana pressupde o aprendizado de duas “meta-competéncias” necessérias ao processo de
“aprender a aprender”: o autoconhecimento e a adaptabilidade. Enfatiza, contudo, que a
adaptabilidade as exigéncias externas sem autoconsciéncia se torna reativa e cega, podendo
levar o profissional a se afastar de seus préprios valores e metas.

Paralelamente & premissa da autoconsciéncia proteana, duas questdes relacionadas
is citadas demandas externas merecem analise: até que ponto as habilidades atuais estdo
sendo adequadamente utilizadas ¢ o quanto realmente sao necessarias novas qualificagGes.

Bridges (1998: 92) cataloga as qualificagdes, como titulos e diplomas, entre os
ativos individuais que credenciam um profissional no mercado de trabalho. Enfatiza, no
entanto, a natureza situacional desses ativos: eles nio sio igualmente valorizados em
qualquer ocupagdo. E vai além, afirmando que “q educagdo ¢é itil somente quando ¢é util.”
(Bridges, 1998: 97) O individuo proteano consegue avaliar o quanto uma qualificagdo
adicional é realmente relevante para seus objetivos de carreira, evitando dispéndios
financeiros, emocionais e de tempo na busca de titulos que nao aumentariam sua eficacia
pessoal.

Adicionalmente as qualificagdes, o profissional proteano consegue avaliar a utilidade

de suas habilidades em diferentes contextos ocupacionais. Bolles (1998 107-25) apresenta
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o conceito de habilidades transferiveis e exemplifica com o caso de um Ph.D. em Quimica
que sé tinha em mente a possibilidade de trabalhar em um laboratéric ou em um grupo de
pesquisa. Ap6s uma cuidadosa avaliagio de suas habilidades, sob a o6tica da
transferibilidade, conseguiu uma ocupagdo extremamente satisfatoria como cientista de
pesquisa clinica em um hospital.

Nessa mesma linha de raciocinio, Bridges (1996: 96-7) propde que o foco saia do
procedimento especifico e se desloque para o processo geral. A reconfiguragdo das
habilidades pode torna-las Gteis em contextos diferentes do original, aumentando a
flexibilidade da carreira e ampliando o universo de opgdes ocupacionais que 0 profissional
pode pleitear.

Com tudo isso se observa que o aprendizado permanente para o trabalhador do
conhecimento ndo se limita a uma constante busca de novas qualificagSes. Pressupde que
ele aprenda a aprender, que possua as duas meta-competéneias de Hall (1998) e que seja

capaz de reconfigurar suas habilidades, conhecimentos e experiéncia de forma a torna-los

aplicaveis a diferentes contextos.
Desenvolvimento de carreira e sucesso psicologico

O desenvolvimento de carreira, na perspectiva do modelo EPIA, é a trajetoria
multivariavel das experiéncias profissionais, submetida a influéncias psicolégicas e do
ambiente, que caracteriza uma forma individual de lidar com as questdes de carreira & vida.
Os pardmetros descritivos dessa trajetoria poderiam ser, por exemplo, a satisfagdo com o
estilo de vida, a compatibilidade carreira-familia, os ganhos econdmicos, o grau de
autonomia, entre outros. De forma mais integrada e especifica, pode-se considerar o
desenvolvimento de carreira como a trajetéria temporal de busca do sucesso psicologico,
dado que essa variavel incorpora os diversos parametros que o individuo utiliza para
caracterizar e avaliar sua carreira.

A figura 4.9 é uma representagdo bidimensional do desenvolvimento de 3 diferentes
carreiras, considerando o nivel de sucesso psicologico em fungdo do tempo. Nelas se nota
o seu cariter imprevisivel e ndo-linear, dado que diversas variaveis controlaveis e
incontrolaveis interagem para compor o resultado final (nivel de sucesso psicologico).

Deve-se observar que algumas varidveis sdo passiveis de quantificagdo objetiva, como 0s
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ganhos salariais, enquanto que outras, como a satisfagio com a tarefa, sdo totalmente
subjetivas. O giro do ciclo EPIA, representando a gesto de carreira ao longo do tempo, foi

inspirado no conceito de melhoria continua via PDCA da Qualidade Total (Campos,

1992:34).

+ Sucesso
psicologico

-
)

Carreira 1l

Carreira 2

Carreira 3

20 30 40 50

Idade

Figura 4.9 — Representacdo bidimensional do desenvolvimento de carreira com foco no sucesso
psicolégico

Analisando a figura 4.9, nota-se que a carreira 1 apresenta periodos de crescimento
acentuado na percepgao de sucesso, que podem estar relacionados a promogdes ou a
realizagio de projetos profissionais de grande importdncia. Os periodos de menor
crescimento podem ser fases intermediarias de consolidagio das novas conquistas.

A carreira 2 apresenta um unico salto expressivo na percepgdo de sucesso, em

seguida denotando uma tendéncia de crescimento lento dessa percepgao. Pode representar
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uma carreira em que o individuo alcanga um importante objetivo, mantendo-se satisfeito
com o desenvolvimento estavel dai em diante. Na terceira carreira observa-se um caso
nitidamente disfuncional, em que o individuo ndo consegue se perceber bem-sucedido em
sua vida profissional. Pode ser o resultado de uma escolha inicial inauténtica, baseada em
referenciais impessoais, caracterizando também a impossibilidade ou incapacidade do
individuo gerenciar eficazmente sua carreira ao longo do tempo.

Os trés exemplos descritos certamente ndo abrangem todas as possiveis formas de
desenvolvimento de carreira, sendo meras representagdes visando demonstrar graficamente
algumas situagBes plausiveis. A forma grifica também associa a gest@o de carreira com o
seu desenvolvimento, evidenciando que o resultado final tende a ser fortemente impactado
pelas decisdes individuais ao longo do processo. A gestdo de carreira, nessa perspectiva,
comportaria uma nova defini¢do: é uma forma proativa e permanente de administra¢fo das
variaveis internas e externas que afetam a trajetoria profissional, atuando nas que sdo
controlaveis e se adaptando as demais, de maneira a alcangar as metas e objetivos
fundamentais que resultarfio em sucesso psicologico.

Frankl (1991: 27), citando Dostoievski, define o ser humano como “o ser que a
fudo se habitua”. Essa assertiva descreve a capacidade humana de se acostumar a
situagdes indesejadas, mas suscita uma pergunta fundamental: a que prego?

A flexibilidade e a adaptabilidade tFo valorizadas na Sociedade do Conhecimento
podem conduzir um individuo néo-autoconsciente em uma diregdo totalmente insatisfatéria
para ele proprio. E a percepgio de insucesso pode ser interpretada, por este individuo,
como um sinal de ineficiéncia, levando-o a buscar mais qualificagdes e maior dedicagdo a
carreira, sem questionar as causas fundamentais da sua insatisfagio. Drucker (1999¢: 72)
afirma que a crise de meia-idade de muitos executivos é principalmente tédio, resultante de
mais de duas décadas de trabalho eficiente mas que ndo trazem satisfagdo pessoal nem a
percepgdo de autodesenvolvimento.

Uma pesquisa da revista americana Fast Company (1999:108) levantou a seguinte
questio: Quanto é o suficiente? Quanto dinheiro pelo trabalho, quanto tempo para a familia,
quanta projegdo social, quanto tempo para si mesmo, entre outros parametros, sao
considerados o bastante? Essas questSes ndo s30 novas, mas o ritmo acelerado dos dias
atuais imprimiu um carater ainda mais urgente & sua analise. Os resultados da pesquisa

demonstraram que a grande maioria dos respondentes (87%) acredita que o equilibrio entre
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trabalho e vida pessoal é uma escolha, e que essa escolha requer concessdes (frade-offs).
Contudo, na hora das concessoes - 0 que s verificou nas respostas subseqiientes - ndo sao
aceitas aquelas que comprometam a carreira.

As pesquisas ainda mostraram a prioridade atribuida aos ganhos financeiros: quando
questionados se continuariam a trabalhar caso ndo precisassem de dinheiro, 77 por cento
responderam que reduziriam a carga horaria ou deixariam de trabalhar. Quando
perguntados se prefeririam mais uma hora por dia em casa ou mais US$ 10.000 por ano, 83
por cento preferiram o aumento de salario, muito embora 91 por cento dos respondentes
tenham declarado anteriormente que consideravam importante fazer de suas vidas pessoais
uma prioridade, colocando em segundo lugar o ganhar mais dinheiro (86 %).

A questdo central da pesquisa — quanto ¢ o suficiente? — demonstrou que a
suficiéncia é um alvo mével. “O bastante nunca ¢ o bastante”. Em {ltima anélise, se deseja
tudo: mais dinheiro, mais tempo para si e para a familia, mais sucesso, mais conforto. O
individuo tipico da pesquisa é alguém disposto a trabalhar cada vez mais arduamente,
sacrificando o presente em nome de realizagBes futuras (Fast Company, 1999:110).

O profissional “que a tudo se habitua”, que adia a busca de equilibrio entre carreira e
vida pessoal, muitas vezes em nome de realizagSes ditadas pelo impessoal, ¢ provavelmente
um candidato ao tédio a que se referiu Drucker ou a frustracio pela ndo-realizagdo de suas
potencialidades.

O sucesso psicologico, conforme ja definido neste capitulo, é compativel com a
definicio de Maslow (1987: 22) para auto-realizagiio: o se tornar realizado naquilo que se &
potencialmente. Na abordagem maslowniana, 0 que uma pessoa pode ser, ela deve ser.
Frankl (1991: 100) faz um contraponto a essa perspectiva quando afirma que “a aufo-
realizagdo sé é possivel como um efeito colateral da autotranscendéncia.” Para se
entender essa afirmativa, faz-se necessario apresentar sua definigdo de “sentido da vida”.
Frankl considera que o sentido da vida varia de pessoa para pessoa ¢ varia ao longo do
tempo. Nio existiria um sentido geral e abstrato para a existéncia bumana, mas sentidos

individuais e situacionais. O autor afirma que

“Ngo se deveria procurar um sentido abstrato da vida. Cada qual tem sua propria vocagdo
ou missdo especifica na vida; cada um precisa execular uma tarefa concreta, que esla a
exigir realizagdo. Nisto a pessoa ndo pode ser substituida, nem pode sua vida ser repetida.
(...) Uma vez que cada situagdo na vida constitui um desafio para a pessoa e lhe apresenta
um problema para resolver, pode-se, a rigor, inverler questdo pelo sentido da vida. Em
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nitima andlise, a pessoa néio deveria perguntar qual o sentido da sua vida, mas antes deve
reconhecer que ¢ ela que estd sendo indagada.” (F rankl, 1991: 98)

O contraponto fica evidente quando o autor considera:

“(...) o verdadeiro sentido da vida deve ser descoberto no mundo, e ndo dentro da pessoa
humana o de sua psique, como se fosse um sistema fechado. Chamei esta caracteristica
constitutiva de ‘a autotranscendéncia da existéncia humana’'. (...) Quanto mais a pessoa
esquecer de si mesma — dedicando-se a servir uma causa ou 4 amar oulra pessoa — mais
humana serd e mais se realizara.” (Frankl, 1991: 99-100)

Ainda que esse conceito de auto-realizagio, como efeito colateral da
autotranscendéncia, seja incompativel com a definigdo de Hail (1996) para o sucesso
psicologico, os dois convergem para um mesmo ponto fundamental: o ser humano ndo é
inteiramente determinado por condicionantes externos. Ele mesmo escolhe se cede ou
resiste a esses condicionantes, sendo “autodeterminante” na conceituagdo de Frankl (1991:
112). Quando o individuo abdica da liberdade de escolher seu presente e seu futuro,
assimilando escolhas impessoais, se afasta tanto da possibilidade de encontrar sentido em
sua carreira & vida quanto da possibilidade de alcangar o sucesso psicologico.

Essa é uma- conclusio fundamental para a abordagem proteana deste estudo e,
provavelmente, para qualquer abordagem nio-reducionista da condigdo humana no

contexto do trabalho e na vida pessoal.
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4.8. O papel das organizacdes na gestiio de carreiras

Como tem sido a ténica de toda a abordagem deste estudo, a discussido do papel
das organizacdes também se dard no campo conceitual e descritivo, sem a pretensdo de
normatizar ou prescrever formulas gerais. As analises aqui efetuadas se referem as
carreiras proteanas corporativas, regidas pelo novo contrato relacional-transacional ja
definido.

Essas observagdes preliminares se fazem necessarias quando se considera a
diversidade de relagdes empregaticias encontrada no Brasil, que varia do contrato
relacional classico, de estabilidade implicita, até a modalidade caracteristicamente
transacional, de troca utilitaria entre organizagdo e profissional.

As mesmas consideragSes sdo apliciveis ao individuo proteano caracterizado
neste estudo, que provavelmente ndo seria o profissional tipico encontrado nas
organizagbes brasileiras — e nem mesmo nas americanas, como indicios ja apresentados
fazem supor. As evidéncias apontadas por Bridges (1995) e discutidas no capitulo 2
sugerem que tanto o novo contrato quanto o novo profissional tendem a predominar em um
futuro ndo muito distante. Assim sendo, as reflexdes sobre o papel corporativo na gestdo de

carreiras podem ser tteis mesmo para os casos que ainda ndo correspondem ao modelo

conceitual aqui proposto.
Aprendizagem organizacional e retencdo de talentos

O individuo proteano, consciente de suas aptidGes, interesses e valores, que
deseja o equilibrio entre carreira e vida pessoal e que busca a auto-realizagio,
provavelmente nio se adapta a esquemas tradicionais e burocréticos de administra¢do de
empresas. E o tipo de profissional que pode abrir méo de um vinculo relacional classico
com uma organizagio que ndo proporcione um ambiente de desenvolvimento de carreira
adequado as suas expectativas.

Holoviak e Greenwood (2000: 5) relatam que um crescente nimero de
profissionais na area de negdcios tem optado por carreiras alternativas fora das grandes
corporagdes americanas. Com isso, muitas empresas terminam por perder profissionais
talentosos no estagio de suas carreiras em que sdo mais produtivos. Segundo os autores, a

mudanga ocorre quando esses individuos reavaliam sua carreira e redefinem suas
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prioridades, decidindo buscar o equilibrio que ndo alcangaram até entdo. Ou ainda, quando
percebem que sua carreira soffe restrigbes da estrutura organizacional que impedem a
realizagdo de suas potencialidades.

Seguranga e recompensas economicas nem sempre sio condigdes suficientes para
a retengio de um profissional proteano, principalmente quando essas podem ser
razoavelmente supridas por um patrimdnio j4 formado ou por fontes de renda alternativas.
Ainda nessa perspectiva maslowniana, as organizagdes que favorecem o atendimento das
necessidades humanas basicas, a saber, fisiologicas, de seguranca, de pertencimento, de
estima e de auto-realizagio (Maslow, 1987), estariam em melhores condigdes de reter esse

profissional.
O atendimento as duas primeiras necessidades normalmente se faz por salarios e

beneficios adequados. As necessidades de pertencimento ja demandam a existéncia de um

modelo de gestio de pessoas que privilegie a interagdo € a ‘participagio, por percebé-las
favoraveis aos objetivos organizacionais. A experiéncia de implantagdo da gestdo
participativa, normalmente vinculada a programas de Gestdo -da Qualidade Total, tem
demonstrado que a satisfagdo dessas necessidades apresenta razoavel complexidade.

As necessidades de estima e de auto-realizagdo ndo requerem, obrigatoriamente,
dispéndio financeiro da organizagdo para seu atendimento. Contudo, demandam estruturas
e priticas organizacionais que podem ser de implantagdo dificil e lenta, principalmente
aquelas relacionadas ao reconhecimento, 4 progressio de carreira e ao conteudo e
flexibilidade dos cargos. Estes topicos serdo analisados adiante, ainda neste capitulo. No
momento faz-se necessario investigar um tema freqiientemente associado as mudangas nas
relagdes de trabatho — a enipregabilidade.

O conceito de empregabilidade ja se encontra relativamente difundido, fazendo
um contraponto a nogdo de seguranga no emprego. O discurso corrente afirma que é mais
importante ser empregavel do que estar empregado, dado que a segunda condi¢do € mais
instavel e precaria que a primeira. No entanto essa nogio, que ja faz parte do senso
comum, contém apenas metade da equagdo que representa O contrato relacional-
transacional.

A contrapartida da empregabilidade estd na necessidade da organizagdo
demonstrar a seu profissional empregivel que ele terad condigbes de desenvolver sua
carreira enguanto estiver a ela vinculado. Hall (1996: 37-8) considera que a manutengdo do

profissional proteano sob o novo contrato requer uma combinagdo de respeito ac ser
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humano como individuo maduro e integral, um trabalho significativo e um ambiente com
justiga e oportunidades de crescimento que favoregam o sucesso psicologico.

O investimento organizacional na carreira de seus profissionais proteanos ndo se
limita 4 abordagem classica de treinamento. Ao longo da tultima década, a questdo da
aprendizagem tem sido destacada em sua importancia para a competitividade, podendo ser
citados os conceitos de “organizacdes que aprendem” (learning organizations), de Senge
(1990), e mais recentemente, a abordagem de “educagfo corporativa”, de Meister (1999).
Em todas essas abordagens enfatiza-se a necessidade de se criar uma cultura de
aprendizagem nas organizagdes, que favorega a criagdo e disseminagdo do conhecimento,
de forma a assegurar vantagem competitiva duradoura. E esse ambiente organizacional
tende a ser intrinsecamente motivador para o profissional proteano em busca de

crescimento e atualizacdo.
Estruturas e programas para a gestdo de carreiras

Complementarmente aos programas de educagdo corporativa e aos mecanismos
de criagio e difusdo do conhecimento, outras estruturas e programas especificos para a
gestio de carreiras podem ser necessarios para a retengdo de profissionais proteanos.
Inicialmente cabe analisar a estrutura de carreiras adotada pela organizagdo. Dutra

(1996:81) classifica os desenhos de carreiras em trés tipos:

e Estruturas em linha
¢ Estruturas em rede

» Estruturas paralelas

A modalidade mais amplamente utilizada no Brasil, a estrutura em linha, ¢
exatamente a que oferece a menor flexibilidade para a gestdo da carreira proteana. Nesse
desenho, a tnica possibilidade de ascensdo que conta com reconhecimento simbolico e
econdmico é a que se faz pela via gerencial. A carreira técnica, nesses casos, €
implicitamente caracterizada como de segunda cétegon'a.

As estruturas em rede introduzem uma relativa flexibilidade na progressdo de
carreira, mas ainda colocam no topo as funges gerenciais. Somente as estruturas paralelas

oferecem alternativa a carreira gerencial como forma de ascensio salarial e de



90

reconhecimento intra-organizacional. A tabela 4.2 apresenta um exemplo real de estrutura

paralela. "

Provavelmente a forma mais conhecida dessa modalidade seja a carreira em Y,
caracterizada por apresentar uma etapa inicial comum a todos os profissionats, havendo
adiante uma separagio entre as vertentes técnica e gerencial. A estrutura paralela tende a
evitar dois tipos comuns de distorgdo: a premiag&o da competéncia técnica com a ascensao
na hierarquia gerencial, quando os promovidos nio apresentam as habilidades necessérias a
funcdo, ou ainda a distorgdo de se desvalorizar técnicos competentes pela auséncia de
reconhecimento simbélico e econdmico & sua contribuigio.

Adicionalmente a2 uma estrutura de carreiras adequada, diversas estratégias de
desenvolvimento podem ser aplicadas, visando facilitar a compatibilizagdo dos interesses
organizacionais com os do profissional proteano, a saber:
= Rodizio (job rotation) e atribuigio de tarefas especiais (job assignments) —

proporcionam experiéncia interfuncional variada e favorecem a incluséo / centralidade
(rever o modelo tridimensional de Schein, na figura 4.9).

» Avaliagio de desempenho — pode ser uma importante fonte de informagdo para a
gestdo de carreira, especialmente quando focada na melhoria. A sua associagdo a
programas de educagdo empresarial ¢ a um plano de carreira mutuamente negociado
reforgam ainda mais o cariter de melhoria deste instrumento.

» Remuneragio por habilidades — modelo ja adotado em algumas empresas brasileiras,
onde uma parcela variavel do salario esta relacionada as habilidades do profissional
que estejam sendo utilizadas em sua atividade atual.

« Coaching — na sua modalidade interna, se caracteriza como uma “nova” competéncia
gerencial. Utilizando a analogia do esporte, o coach (treinador) € o gerente que
acompanha em tempo real o desempenho de seus subordinados, de forma a identificar
necessidades de capacitagio técnica ou de desenvolvimento intra e interpessoal. O
coach externo tém fungio semelhante, normalmente destinado a executivos, e se
caracteriza por ser contratado a uma consultoria de carreira por um periodo
determinado (tipicamente, de 6 meses a 1 ano).

Greenhaus (1999: 433) considera que sessoes periddicas de coaching, focando em
aspectos comportamentais especificos no trabalho e associadas a avaliagBes de
desempenho mais quantitativas, sdo essenciais ao desenvolvimento profissional.

O coaching de carreira é mais uma modalidade dessa pratica, destinado a assessorar
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o profissional na avaliagiio e no plangjamento de sua carreira, podendo ser interno ou

externo a organizagdo. O coaching interno de carreira ¢ normalmente denominado de

mentoring.
Nivel | Gerencial Lider Pesquisa | Servigo técnico e | Engenharia de | Desenvolvimen-
: técnico desenvolvimento pProcesso to de produto
Vice-
presidente
Diretor
VIII | Gerentede |Liderde | Cientista Cientista de Cientista de Cientista de
departamento | equipe pesquisador | indiistria sénior engenharia de desenvolvimento
sénior processo sénior | sénior
VII | Gerente de Liderde |Cientista Cientista de Cientista de Cientista de
departamento | equipe pesquisador | indistria engenharia de desenvolvimento
processo
VI | Gerente de Liderde |Cientista Cientista de Cicntista de Cientista de
programa equipe pesquisador | indiistria associado | engenharia de desenvolvimento
associado Processo associado
associado
v Liderde |Especialista |Especialista de Especialistaem | Especialista em
projcto em pesquisa | indistria sénior engenharia de desenvolvimento
sénior processo sénior | s€nior
v Liderde |Especialista | Especialista de Especialistaem | Especialista em
projeto em pesquisa | indistria engenharia de desenvolvimento
PIOCESSO
I Liderde |Especialista | Especialista de Especialista em | Especialista em
projeto em pesquisa | indistria associado | engenharia de desenvolvimento
associado processo assocjado
associado
i Quimico Engenheiro sénior |Engenheiro Engenheiro sénior
sénior sénior
I Quimico Engenheiro Engenheiro Engenheiro
Inicial Quimico Engenheiro Engenheiro Engenheiro
associado | associado associado associado
Observagdes:

1. Os lideres técnicos acumulam tanto os titu

Cientista de inddstria associado e lider de equipe)
2. Os niveis VI, VII e VIII sio submetidos ao comité de promogao para aprovagdo (exceto da

linha gerencial)

los de lider quanto os titulos profissionais (p. ex.,

Tabela 4.2 — Estrutura de carreiras multiplas da Dow Coming

Fonte: Greenhaus (1999: 436)

»  Mentoring — é um programa corporativo e formal, destinado a avaliagdo, planejamento

e consultoria interna de carreira, realizado através do intercimbio entre profissionais

seniores e juniores. Pode abranger tanto aspectos ligados & capacitagdo técnica quanto
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comportamentais e relacionados a cultura organizacional.

Hall (1996: 2-4) considera o crescimento de carreira como um produto social, dos
relacionamentos na organizagdo, qualificando os programas de menforing como
formas de co-aprendizado. Profissionais veteranos e novos seriam ‘“co-aprendizes

interdependentes™ nessa relagdo em que ambos se desenvolvem.

» Sistemas de informagdo de carreira — onde existem, sdo principalmente utilizados para

disseminar informag@es sobre vagas para preenchimento interno, com descri¢do das
atividades, competéncias e qualificagdes necessérias, nivel salarial e perspectivas de
progressio. Normalmente disponibilizam também informagdes sobre a estrutura de
carreira e os critérios de ascensdo, principalmente no caso de estruturas paralelas.
Greenhaus (1999: 415) cita ainda casos de empresas que. disponibilizam recursos, via
Intranet, como sites para auto-avaliagio de competéncias, autotreinamento, listas de
potenciais mentores e aconselhamento de carreira.

= Programas de gestdo de carreira — cursos, oficinas (workshops), seminarios e outros
programas formais visando a avaliagio e o planejamento de carreira, normalmente

associados a instramentos disponiveis em Intranet para a continuidade do processo.

Um processo formal de planejamento de carreira

Nunn (2000:20-1) relata o caso da empresa BRE Properties, de 1200 empregados,
e sua abordagem para a retengdo de talentos. Diante da crescente perda de pessoal
qualificado, a BRE implantou um processo formal de planejamento de carreira. As
premissas norteadoras do processo foram:

= O profissional deve entender as oportunidades disponiveis na organizagio;,

« O profissional deve tragar uma trajetoria de carreira que ele entenda, aprecie e
avalie positivamente;

» No planejamento de carreira, o gerente e seu subordinado focalizam as metas do
profissional para o futuro, discutem as estratégias para alcanga-las, as
exigéncias do cargo e as recompensas financeiras.

«  Além da avaliagio de desempenho tradicional, ao final do ano, ha um processo
de revisdo do planejamento de carreira no meio do ano, junto com o gerente
imediato, especificamente para abordar questdes da carreira do subordinado.

» Programa patrocinado por um executivo sénior de grande reputagdo na empresa.
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» Incentivo a adesio com cartas-convite explicando o processo.

= Disponibilizagdo macica de informagdes de carreira.

Os resultados do programa de planejamento de carreira foram positivos, conforme
duas evidéncias objetivas verificadas pela BRE:
= Pesquisa de clima organizacional — a maioria dos empregados se mostrou
satisfeita com o investimento da organizagio em suas carreiras;
= Rotatividade (furnover) — redugio substancial nessa taxa, indicando o sucesso
na retengfo de talentos.

Nunn (2000: 21) termina o seu relato afirmando que:

(...) muitos empregados expressaram um forte desejo de avangar na companhia. Isso
permitiu a companhia assumir um papel proativo no seu desenvolvimento. Um trago
comum ao longo de toda a companhia foi um claro desejo dos empregados em aprofundar
sua formagdo, particularmente enquanito relacionada a experiéncia direta de trabalho.
Diversas transferéncias intradepartamentais resultaram da constatagio dos diferentes
conjuntos de habilidades dos empregados. {...)

Do ponto de vista de recursos, a BRE apoia firmemente o tempo e esforgo do
processo de planejamento de carreira e tenciona continuar o programa. A solicitagdo dos
empregados a respeito de mais acompanhamento (follow-up) foi incorporada, com uma
meta de tornar o processo mais orgdnico ao longo de todo o ano. A BRE acredita que,
como resultado de seus esforcos, a confianga, o moral e, por fim, a satisfagdo do
empregado, cresceram significativamente.

Reflex&es adicionais sobre o papel das organizagdes

Na perspectiva proteana, a gestdo da carreira é de responsabilidade do individuo.
Nessa mesma perspectiva, como ja comentado, o contrato psicologico vigente € o
relacional-transacional, onde a organizagdo oferece oportunidades de desenvolvimento em
troca do comprometimento do individuo com os objetivos empresariais. A possibilidade de
compatibilizagdo dos objetivos individuais com os organizacionais tem sido objeto de
estudo ha varias décadas, tendo Schein (1978) como um de seus principais pesquisadores.
McGregor (1992: 54-7) aborda a2 mesma questao sob a perspectiva de “integracdo” dos
dois objetivos, sendo esse o principio fundamental de organizagdo derivado da Teoria Y.

O novo contrato é a versio contemporinea dessa busca de compatibilizagdo.
Conceitualmente falando, a capacidade de atrair e reter individuos proteanos estd
diretamente relacionada i capacidade de favorecer o sucesso psicologico a esses

profissionais. A base conceitual que explica as vantagens dessa compatibilizagdo pode ser
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eﬁcont-fada -3n'a's teorias motivacionais classicas de Maslow (1987) e, especialmente, de
Herzberg (]997) que apontam o carater intrinsecamente motivador de um cargo quando

__m atxve] com as habilidades, interesses e valores do seu ocupante. Adicionalmente,

Her: _bc_rg_'.-(1997: 03) classifica como fatores motivacionais as agles e sistemas

C xre'é:ionados ao reconhecimento, aprendizado, crescimento e progressdo de carreira. Essas

: teonas penmtem que se explique o efeito positivo das acbes corporativas em gestdo de
: carrelra sobre a motivagao dos empregados, potencialmente resultando na methoria da
quahdade eda produt1v1dade do trabalho realizado.

- " Qualquer acdo corporativa visando a gestdo de carreira deve ser culturalmente
::C'éﬁtéxtualizada Como a maioria dos programas e modelos disponiveis na literatura foram
;_desenvolv;dos em outros paises, especialmente os EUA, torma-se necessaria a analise das
'."_'d1ferent;:as das culturas nacionais e das peculiaridades da cultura organizacional. Os
.: seguintes autores abordam essa questdo, de forma genérica ou mais especifica, podendo

“embasar a contextualizagdo dos referidos programas:

_Geertz (1989) — Apresenta um conceito semidtico e uma abordagem interpretativa de
7 cultura. A define metaforicamente como “feia de significados” e, citando Weber, afirma

o que “o homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo feceu’'(p. 15).

2 Schein (1992) — Define cultura organizacional como “um padrdo de pressuposicdes
basicas compartilhadas que o grupo aprendeu enquanto resolveu seus problemas de
“adaptacdo externa e infegragdo interna, que funcionaram bem o suficienfe para serem
consideradas validas e, portanio, para serem ensinadas aos novos membros como a
- maneira correta de perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas.”(p. 12)
Aborda o papel da lideranga na formagdo e na mudanga cultural, estabelecendo a diferenga
entre lideres e gerentes ao afirmar que “os lideres criam e gerenciam culturas, enquanto

que os gerentes e administradores vivem denfro dela.” (p.5)

Prates e Barros (1997) — Apresentam as caracteristicas da cultura brasileira através de um
modelo denominado “sistema de agdo cultural brasileiro”, inspirado no trabalho do
antropologo Roberto DaMatta (1997). Analisam ainda o impacto dessas caracteristicas no

estilo gerencial das organizagfes brasiletras.




:}B'érbosa (1999) — A autora empreende uma anélise cultural comparada para caracterizar a
_maneira como a igualdade é constituida e percebida no Brasil, e como esta s¢ relaciona a
_3'inéritocracia aplicada &s organizages. A avaliagdo de desempenho e suas conseqiiéncias
“para a carreira sdo amplamente discutidas, demonstrando na pratica o impacto da cultura

" ha utilizagdo e percepgdo desse instrumento por um grupo social.

i A investigagdo dos temas suscitados por esses autores pode favorecer a eficacia dos
" ‘programas corporativos de carreira ao facultar a detecgio de obstaculos culturais,
"'possibilitando que se realizem as adaptagdes necessérias & adequagéo destes programas. A
:_: gestdo da carreira proteana ndo comporta solugdes padronizadas, haja vista a afirmagio da
singularidade do individuo no recorte conceitual adotado neste estudo. A mesma
'.'p'erspectiva de singularidade deve ser estendida as organizagGes. Por fim, um programa
~dessa naturcza pressupde a existéncia de uma politica de recursos humanos filosoficamente
"-;'_.compativel com a abordagem proteana de carreira, ¢ onde a premissa da compatibilizagio

~-dos interesses organizacionais e individuais permeie todos os sistemas e programas de

: gestdo de pessoas.




| '5. CARACTERISTICAS DA GESTAO DE CARREIRAS NO BRASIL
- 5.1. Consideracdes sobre a pesquisa

Os seguintes tipos de pesquisa, classificados pelos critérios propostos por Vergara

© o (1998: 44), foram utilizados neste estudo: '

a. quanto aos fins — exploratéria, por sua natureza investigatéria e de sondagem;
descritiva, ao apresentar as caracteristicas de uma determinada populagdo; e
explicativa, na medida que algumas dessas caracteristicas sdo interpretadas
com base em conceitos do modelo teorico;

b. quanto aos melos — pesquisa bibliografica, para a fundamentagio conceitual
dos temas abordados, ¢ pesquisa de campo, através da aplicagdo de um

questionario a uma dada populagio.

_ O universo da pesquisa ¢ o conjunto de profissionais que cursam pds-graduacio
lato sensu na Fundacio Getulio Vargas em todo o Brasil.

| A amostra foi composta por alunos residentes em diversos estados da federacio,
sendo tais alunos os sujeitos da pesquisa. Foram distribuidos 1000 questionarios para
: VELFIaS turmas selecionadas aleatoriamente, havendo um retomo de 204 respondidos.

A taxa de respostas de 20,4 % pode ser considerada bastante 'positiva,
._é_ﬁ_bﬁsiderando-se que pesquisas deste tipo costumam ter um retorno inferior a 10 %. Esse
ﬁéiééntual favoravel se deve, principalmente, 4 atuagdo dos professores que distribuiram os
_Qi'i:és’cionérios em suas turmas e estimularam a devolucdo quase sempre na mesma aula.

- Os dados foram coletados através do questionario reproduzido no Anexo 2. Esse
nsfrﬁtn’ento foi testado em quatro etapas, com um total de 31 pessoas envolvidas, dentre as

Q'ﬂai'_'s_-doi's professores especialistas em Metodologia da Pesquisa. A Oltima etapa foi um

este-piloto, com alunos de pos-graduagio de uma universidade do Rio de Janeiro, onde se

realizou 4 verificagio final do entendimento das questdes e afirmativas propostas.

A_lgumas limitagbes poderiam ser apontadas nesta pesquisa, em diferentes etapas:

a":d(_):l_:e:ta de dados - a coleta via questiondrto fechado pode apresentar alguma

'irﬁifég‘;:fi'b'_'em termos de fidelidade ao pensamento do sujeito da pesquisa, por apresentar

_ 'théro limitado de respostas padronizadas.
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No tratamento dos dados - considerando-se a relativa simplicidade das operagdes e

“calculos realizados, bem como a suposta confiabilidade do software utilizado para

'ﬁbulagﬁo e tratamento (Microsoft Excel), € pouco provavel a ocorréncia de limita¢Ses
i'r'hportantes nesta etapa. Foram criados mecanismos, na propria planilha, para a
réalizagﬁo de uma consisténcia automatica dos dados preenchidos. Adicionalmente,
realizou-se uma inspe¢do por amostragem nos dados preenchidos, de forma a se
o : | verificar a qualidade do trabalho de digitagio.

ﬂ " Na interpretagio dos resultados — o fato da amostra ser coletada em apenas uma
. 1nstituigdo, ainda que em nivel nacional, implica em alguma limita¢do para que se
estendam os resultados a todos os profissionais de nivel superior do pais.
Adicionalmente, a representatividade dos estados e regides foi, em alguns casos,
afetada pela menor taxa de devolugo dos questionarios preenchidos. Esse € o caso das
regides Norte e Centro-oeste e do estado de Sdo Paulo. Contudo esse tipo de pesquisa,
limitado a uma unica institui¢io, pode ser também verificado na pratica académica
norte-americana, inclusive com concentracio geografica. Os trabalhos de Schein
(1996), caracterizando o modelo das 4ncoras de carreira, ¢ de Kotter (1996),
investigando as novas regras do ambiente de carreiras, foram realizados com 44 alunos
de MBA na Sloan Schoo! of Management do MIT e 115 alunos de MBA de Harvard,

respectivamente.

Os resultados desta pesquisa serdo integralmente apresentados, de forma
consolidada ou estratificada, sendo transcritas as perguntas ou afirmativas que lhes deram
origem. A numeracgio que precede as transcrigdes € a original do questionério.

Os dados de concorddncia e discordincia com as afirmativas propostas serdo
consolidados e apresentados da seguinte maneira, exceto onde expresso diferentemente:

»  “Discordo totalmente” ou “tendo a discordar” = consolidados como discordancia.

» “Concordo totalmente” ou “tendo a concordar” -2 consolidados como
concordancia.

s “Nio se¢ aplica / Nio sei / Nio concordo nem discordo” -2  resultados

desconsiderados.

Os comentarios precederdao a apresentagdo dos resultados, enfocando os pontos

mais relevantes ao objetivo do estudo.
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. 'E.EI_'Perﬁ'l do profissional pesquisado
Algumas caracteristicas majoritarias da amostra merecem destaque:

= . Profissionais do sexo masculino (63,7 %);

Ty Com menos de 40 anos (73,5 %);

" Com menos de 15 anos de carreira (74,0 %);

~ Cursando MBA em Gestdo Empresarial (60,3 %);
" Assalariados (74,9 %);

Com fungao gerencial (68,3 %);

Em empresas privadas (60,4 %).

Essas e outras informagdes, que caracterizam o profissional pesquisado, encontram-

“..'8€ nos quadros a Seguir.

Sexo %
Masculino 63,7
Feminino 33,8
Em branco 2,5

Total 100,0

Faixa Etaria Yo
Até 25 10,3
25a30 25,9
30 a35 20,6
35240 16,7
40 a 45 15,2
45250 8.3
50 a55 2.5

Acima de 55 0,5

Total 100,0




Tempeo de carreira apés a primeira graduacio (anos)

Tempe de carreira Yo
Menos de 1 7.8
las 26,5
5al10 19,6
10a 15 20,1
15a20 12,7
20a25 8,3
25a30 2.9
Mais de 30 1,0
Em branco 1,1
Total 106.,0

Atividades profissionais remuneradas que desempenha atualmente?

%o
Nenhuma 29
1 86,2
2 6,9
3 2.5
4 0,5
| 5 oumais 0,5
Em branco 0,5
Total 100,0

Curse em andamento na FGV

Curso %o

Gestdo Empresarial 60,3

Marketing 18,1
Administracdo de Empresas ¢ Negocios 93
Gestdo Publica 6,3
Logistica 2,0
Administragdo Esportiva 1,5
Gestdo de Negocios e Tecnologia da Informagdo 1,0
Gestdo Integrada para a Exceléncia 1,0
Direito do Consumdor 0,5

Total 1000




Distribuigdo dos respondentes por cidade

Estado Cidade Total %o
RS Porto Alegre 18 8,8
SC Joinville 18 8.8

Outras 4 2,0

PR Curitiba 17 8.3
Ponta Grossa 9 4,4

QOutras 3 1,5

SP Sdo Paulo 3 1,5
Campinas 9 4.4

QOutras 11 54

RJ Rio de Janeiro 24 11,7
MG Belo Horizonte 22 10,8
Uberlandia 23 11,3

Uberaba 6 2,9

Qutras i3 6,4

GO Goiania 2 1,0
QOutras 2 1,0

BA Salvador 1 0,5

SE Aracaju 18 8,8

PA Belém 1 0,5
Total 204 100,0

Distribuicde dos respondentes por regido

Regido Total %o
Sul 69 33,8
. Sudeste 111 54,4
Centro-oeste 4 2,0
Nordeste 19 9.3
Norte 1 0,5
Total 204 100,0
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Cursos de graduacio

Graduaciio Yo
Engenharia 26,7
Administragio 17,0
Informatica / Ciéncias da Computagio 6.4
Economia 5,9
Direito 5,5
Comunicagdo / Publicidade 4,6
Ciéncias Contébeis 3.7
Agronomia 2.3
Psicologia 1,8
Arquitetura 1.4
Matematica 1.4
Letras © 0.9
Qutros 4.1
Em branco 18,3
Total 10¢,0
Niamero de cursos de %
graduaciio
1 89,2
2 8.8
3 15
4 ou mais 0,5
Total 100,0

Atua em uma atividade diretamente relacionada a formacao universitaria?

%o
Sim 65,8
Em parte 19,1
Muito pouco 4,4
Nio 7,3
Nio estou trabalhando atyalmente 2,9
Em branco 0,0
Total 106,0
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Natureza da Gceupaciio Principal

Regiio %Yo
Assalariado 749
Empresario 16,2

Profissional liberal / Auténomo 5,9
Desempregado 2,0
Estudante 0,5
Em branco 0.5

Total 100,0

Nivel hierarquico atual (sé aplicavel aos assalariados)

Nivel hierdrquice atual %
Profissional / Técnico 31,7
Supervisio 16,1
Chefia / Geréncia Intermediaria 441
Alta Administragdo / Supenntendéncia, 81
diretoria, presidéncia
Total 100,0

Tipo de Empresa (s6 aplicivel aos assalariados)

Tipo de Empresa Yo
Piiblica 13,6
De Capital Misto 25,9
Familiar 14,8
Brasileira de Capital Privado 21,6
Multinacional 24.0
Total 100,0 |

Porte da Empresa (50 aplicdvel aos assalariados)

Niumero de Empregados Yo
1al0 2,5
11a100 14,2
101 a 500 14,8
501 a 2000 20,4
2001 a 5000 11,7
5001 a 10000 6,8
Mais de 10000 29,6
Total 100,0




Renda bruta mensal (R§)

Renda Mensal Yo
Até 1000 2.9
1001 a 2000 16,7
2001 a 3500 30,3
3501 a 5000 254
5001 a 7000 16,2
7001 a 9000 2.0
8001 a 12000 2,0
12001 a 15000 0,5
Actma de 15000 1,5
Em branco 2,5
Total

100,0
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Percepcdes do profissional brasileire sobre sua carreira

..-'_'Afprimeira percep¢do investigada foi relativa ao significado do trabalho. O objetivo

fo ode verificar, para esse tipo de profissional, o quanto o trabalho ainda carrega de sua

heranga cultural como #ripalium. Os resultados foram significativamente contrarios a essa

- pressuposi¢do, conforme se pode notar pelos baixos percentuais atribuidos & alternativa

obrigagio econdmica”. Deve-se também observar as diferengas entre as percepgdes
conceituais e a realidade — uma determinada parcela considera o seu trabalho atual como

uma obrigagdo econdmica, mesmo supondo que este, em principio, seria uma oportunidade

de crescimento ou uma fonte de satisfagio,

.20) :Conc'eitualmenre Jalando, o frabalho significa para vocé:

Yo
Oportunidade de crescimento pessoal | 642
Fonte de satisfagdo 26,5
Obrigacdo econdmica 8.8
Em branco 0,5
Total 100,0

@2 1) Com relagdo a sua ocupacdo principal, seu trabalho atual significa para vocé:

Yo
Oportunidade de crescimento pessoal | 57,8
Fonte de satisfagio 21,6
Obrigagio econdmica 17.2

Em branco 3.4
Total 1060,0

- .Diversas caracteristicas proteanas foram pesquisadas, como a questdo da lealdade

_g'pfqﬁ'ésional, da responsabilidade pela carreira e da tlexibilidade temporal e espacial. Os

ultados sugerem que a maioria dos profissionais ja teria assimilado essas novas formas

¢lacionamento com a carreira, merecendo destaque a ampla maioria que se percebe

szé':'éﬁipreendedor de sua carreira (82,3 %).
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8) Considero que afualmente a lealdade do profissional deve se direcionar a sua

reira, e iao a uma organizagdo.

Discordam 30,4 %
Concordam 54.4 %

Prefiro trabalhar com horario flexivel a ter hordrios pré-determinados para inicio e

: ﬁm ‘das atividades profissionais.

Discordam 13,3 %
Concordam 77,9 %

40) Considero interessante que um assalariado possa desempenhar suas atividades a

istancia (em casa), utilizando recursos de informdtica, sem a necessidade de ir ao

scritério diariamente.

Discordam 15,2%
Concordam 75,0 %

(46) Considero minha carreira como uma micro-empresa em que sou proativo na busca de
clientes (empregadores ou clientes propriamente ditos de um servigo auténomo) e no
desenvolvimento de produtos e de habilidades que me fornem interessante para o

mercado.

Discordam 5,9 %
Concordam 82.3 %

(61) Considero que a administragdo da minha carreira (direcionamento, planejamerto,
desernvolvimento e avaliagdo) é de responsabilidade da organizagdo em que trabalho (56

aplicivel aos assalariados).

Discordam 84.6 %
Concordam 3,8 %
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D’Ieve-se também notar que a grande maioria se percebe empregavel (75,5%), o que

_1_a__u&n ‘autoconceito coerente com as caracteristicas proteanas até entdio verificadas.

antoa percepcio de estabilidade do vinculo empregaticio, a maioria (53,8 %) se sente

ra; mas o percentual dos que pensam contrariamente nfo € irrelevante (32,1%), em

:':Sﬁc'ciﬂ quando estes dados sdo estratificados: 75,0 % dos que se sentem inseguros estao

m émpresas privadas, incluidas as familiares e as multinacionais (representando 60,4 %

o':'t_'otal de empresas). Isso significa, em resumo, que 40 % dos empregados em empresas

_privadas nio se sentem seguros, mesmo sendo competentes.

47) Considero-me suficientemente capacitado, flexivel e adaptdvel para conseguir

weolocagdo facil no mercado de trabalho (como auténomo ou assalariado).

Discordam 8,4 %
Concordam 75,5 %

(62) Percebo que ndo tenho seguranca no emprego, mesmo sendo competente (56

- aplicavel aos assalariados).

Discordam 53,8%
Concordam 32,1 %




107

.4 — Autoconhecimento

f'-_"Nﬁd faz parte do escopo desta pesquisa determinar ¢ quanto o profissional conhece

a st mesmo. Uma investigagdo dessa natureza demandaria outros instrumentos e estratégias

«:___pgs&i'uisa que fugiriam aos objetivos aqui delimitados. Assim sendo, as perguntas deste

é:s'_fibhério se restringiram a busca de dois tipos de informacio: a utiliza¢io de recursos
Xtemos para o processo de autoconhecimento e a importancia atribuida ao
ufﬂj_épnhecimento pelo respondente.

TInicialmente observa-se um baixo percentual de utilizagdo de recursos externos para

'_f_imeira escolha (23,5 %). A utilizagio de servigos especializados para a gestdo da

carreira apresenta um percentual ainda menor (14,7 %), mas a comparagio entre os dois

'_nap.__'déveria ser feita nas mesmas bases. E necessério se considerar que o uso de testes
;p:_s._'ic:(')lc')gicos e orientacdo vocacional é muito mais disseminado que a utilizacdo de servigos
deum coach ou consultor para assessorar a gestio da carreira.

o Quanto & percep¢io da importincia do autoconhecimento, os resultados ndo deixam
di’ix’;idasz 92,2 % o consideram fundamental para a gestdo de carreira. Ndo se pode,
"cioi_ittido, inferir que essa percepgdo signifique, na pratica, que todos estes respondentes

conhegam a si proprios em nivel adequado.

- {28) Fiz testes psicolégicos e/ou orientagdo vocacional antes de ingressar na universidade.

Discordam 67.2 %
Concordam 23.5%

{29) Os festes psicolégicos e/ou orientagdio vocacional foram titeis para o meu processo de

decisdo (aplicavel aos que utilizaram pelo menos um destes recursos).

Discordam 33,2%
Concordam 66,8 %
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0).Ja recorri a servigos especializados (pagos) para me assessorar na gestdo da minha

ira (consultoria de carreira, coaching, festes psicoldgicos, aconselhamento de

arreira ou similares).

Discordam 69,1 %
Concordam 14,7 %

(44) Considero o autoconhecimento fundamental para que eu possa administrar bem a

- minha carreira.

Discordam 2.5%
Concordam 92.2 %
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5 Conhecimento do ambiente de carreira

Uma ampla maioria dos respondentes (65,2%) considerou que dispunha das
i_ﬁfO'rmaqﬁes necessarias & primeira escolha.- A assertiva referente a importdncia do
'_c_('_::-h.h.écimento do ambiente para a eficacia na gestdo da carreira foi a unica, em toda a
fp"é:'squisa, para a qual nfo houve discorddncia. Nota-se que o percentual de concordancia

(9’7,’5 %) foi mais alto neste caso do que no do autoconhecimento (92,2 %).

(27) Quando escolhi minha profisso, através do vestibular, dispunha das informacdes

_ necessdrias sobre a atividade profissional que teria apos a graduagdo.

Discordam 26,5 %
Concordam 65,2 %

" {43) Considero que o conhecimento do ambiente profissional (tendéncias do mercado de
“trabalho, novas tecnologias, atividades em outras organizagdes, novas oportunidades de

“atuacdo, efc.) é fundamental para que eu possa administrar bem a minha carreira

Discordam 0,0 %
Concordam 97.5 %
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- Escolhas de carreira

;:_:.: Dos oito fatores que mais influenciaram a primeira escolha, quatro receberam 86 %
do t_dt'z:ﬂ de respostas. Esses quatro fatores sfo, caracteristicamente, os que mais dependem
._gje":éutbconhecimento ¢ de conhecimento do ambiente de carreiras. Numa segunda analise,
éb*s.ér'\_'f'a'-se ainda que os dois fatores considerados mais importantes sugerem a busca de

“sucesso psicoldgico antes das consideragdes financeiras e de mercado de trabatho.

(24) Selecione os fatores (até 3) que mais o influenciaram na escolha da sua profiss@o, por

ocasido do vestibular:

Fatores Yo
Possibilidade de auto-realizagdo através do trabalho 623 | )
Vocagio 446
Perspectivas de ganho financeiro 43,6 [ 86%
Mercado de trabalho 38,7 )
Influéncia familiar 142
Status / valorizag@o social 10,8 14%
Nenhum fator, simplesmente cumpri a obrigagio de escolher algo 5,9 (
Influéncia de amigos 5.4 J

.~ Quando os profissionais sdo apresentados a um conjunto de fatores e convidados a
pontar os mais importantes no inicio da carreira e atualmente, observam-se alguns

égultados que merecem destaque;

A possibilidade de auto-realizagfo através do trabalho ¢ o fator preponderante nos dois
.::'_'r.i_]o'mentos, sendo ainda mais importante no estagio atual da carreira (de 55,4 para
70,1%).

:;'C'_)'_".'_fat'or econdmico também cresce em importincia, passando de terceiro (44,6 %) para
'..ségﬁﬁdo lugar (53,9 %).

'A'_fl.iberdade / autonomia apresenta um crescimento expressivo, passando de 162 %
ara 27,0 %. O mesmo ocorre em relagio a compatibilidade com a vida pessoal, que
._ p:_agjs':&'_de 8,8 % para 22,1 %, proporcionalmente o maior crescimento dentre os fatores

‘analisados.
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Iﬁé'rﬁl.é"__importﬁ,ncia a estabilidade no emprego (de 26,0 para 15,2 %), provavelmente
-r:eﬂf_it'indo a percepgio de que a empregabilidade seria a nova fonte de seguranga para o

profissional.

.- Estes resultados denotam o carater mutivel das necessidades e prioridades
individuais ao longo da carreira & vida. Os estagios do desenvolvimento adulto, com suas

varidveis internas (psicolégicas e fisicas) e externas (novos papéis e responsabilidades na

familia e na sociedade, entre outras), podem explicar as mudangas observadas.

(25) Fatores (até 3) que considerava mais importantes por ocasido do inicio da vida

pfpﬁssfonal (apos a 1 " graduacdo):

Fatores Yo
- Possibilidade de auto-realizagio através do trabalho 55,4
-Possibilidade de desenvolvimento de competéncias e habilidades 475
Ganhos financeiros 446
Compatibilidade com a vocagéio 27,0
Seguranga / estabilidade no emprego 26,0
Poder / possibilidade de ascender na hierarquia 16,2
e Liberdade / autonomia 16,2
; Jomacia compativel com as necessidades de tempo livre para familia, lazer, etc. 8,8
- Status / valorizac@o social 8,3
Localizagfo geografica 3.4

(26) _'_Fatores (até 3) que considera atualmente mais importantes para uma carreirda

}f)}ﬁéﬁ&'s’fonal satisfatoria:

Fatores Yo

Possibilidade de auto-realizacdo atraves do trabalho 70,1
G Ganhos financeiros 53,9
" “Possibilidade de desenvolvimento de competéncias e habilidades 40,7
e Liberdade / autonomia 27.0
Jomada compativel com as necessidades de tempo livre para familia, lazer, etc. | 22,1
s Poder / possibilidade de ascender na hierarquia 16,7
Seguranca / estabilidade no emprego 15,2
Compatibilidade com a vocagao 13,2

Status / valorizagdo social , 5,9

Localizagio geografica 2.5
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© Alinvestigagdo da preferéncia por uma carreira corporativa, em oposigdo a uma

utc p'o'_'r_'xil'a,:"r'{évela uma ligeira predomindncia da primeira (42,6 %). Esse resultado difere da

eﬂdéﬁéi'a'-'b'bservada entre os egressos de MBAs nos EUA, conforme descrito no item 4.4,
'.Essé proﬁssmnai que prefere a carreira corporativa pode estar, por um lado, valorizando a
stabﬂtciade e seguranga que algumas organizagdes ainda proporcionam, como também,
-por outro lado, pode estar encontrando condigGes de atingir seus objetivos pessoais de
__rrexra mesmo dentro dos limites de uma corporagiio. Esta ultima suposi¢io encontra
.sufjorte na percep¢do da maioria dos respondentes assalariados, que afirmam conseguir
g_ompatlbllzzar seus interesses pessoais com os objetivos organizacionais em seu emprego
atuai (59,2 % dos assalariados ou 45 % do total de respondentes). Estes resultados estdo

ﬂ.é__s'c_rfitos no itern 5.10.

(35) Prefiro uma carreira numa organizagdo (como especialista ou gerente) a uma

carreira auténoma (como profissional liberal, consultor, empresdrio, etc.).

Discordam 36,7 %
Concordam 426 %

Um nimero expressivo de profissionais (41,2 %) afirmou ter passado por pelo
: .iﬁ_énbs uma redefini¢do de carreira. Esse seria mais um indicio de flexibilidade proteana,
que difere em muito da concep¢@o tradicional de carreiras estaveis da graduacio a
| féiibéentadoria. Esses resultados sZo compativeis com os das pesquisas americanas relatadas
_p_lblr”Holoviak e Greenwood (2000) e comentadas no item 4.4,

. © Outro indicio dessa flexibilidade ¢ o percentual dos que gostariam de mudar
substancialmente a natureza de sua carreira (32,8 %). Este namero ¢ coerente com o dos
que se declararam insatisfeitos com a vida profissional (28,0 %), conforme apresentado no
"i-téiﬁ's 9. A expressiva concordancia (84,8 %) com a subordinagio dos objetivos de carreira
=aos objetwos de vida mais amplos sugere que a motivagdo para tais mudangas esteja na

'usca de auto-realizacdo e de sucesso psicoldgico. Esses resultados sdo coerentes com 0s

fatpr_es prioritarios apontados nas tabelas anteriores.
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{(10) Quantas mudangas de carreira ja realizow em sua atividade principal? (Obs.:
Mudangas para atividades de natureza diferente, como de engenheiro para empresdrio,

conomista para psicélogo, etc.)

Redefini¢des %o
. Nenhuma 58,8
1 23,5

N 2 93

3 6,4

4 1,0

5 ou mais 1,0

Em branco 0,0
Teotal 100,0

(31) Gostaria de mudar substancialmente a natureza da minha carreira profissional,

;ﬁa&jando a desempenhar atividades bem diferentes das atuais.

Discordam 54,9 %
Concordam 32,8 %

(34) Meus objetivos de carreira sdo condicionados pelos meus objetivos de vida mais

ampl 0s.

Discordam 49 %
Concordam 84.8 %
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_P!énejamento e implementacio

Os trés itens seguintes tiveram o intuito de verificar o quanto se planeja carreira na
pré_ti_ba. Os resultados podem ser expressos em trés grupos:

Os que tém um plano pessoal de carreira com metas e estratégias definidas, mesmo que
:'--'hé"io-escritas (53,0 %).

-Os que tém algumas nogdes a respeito do que desejam em suas carreiras, e se preparam
- bara as oportunidades que surgirem (25,6 %).

Os que ndo planejam nem tém idéia do que desejam no futuro em suas carreira

o (11,2%).

A afirmativa 43 aborda a questio do planejamento de forma ligeiramente diferente,
¢ 0 seu resultado € coerente com os anteriores. apenas 13,8 % concordam que o
“planejamento de carreira ndo ¢ necessario — um numero similar aos 11,2 % que declararam

- ndo planejar sua vida profissional.

- (32) Terho um plano pessoal de carreira, escrito ou ndo, onde estio definidas as minhas
- metas de carreira (remuneracdo, tipo de afividade, carga hordria de trabalho, nivel

- hierdrquico, etc.) e as minhas estratégias para atingi-las.

Discordam 33,4 %
Concordam 53,0%

(33) (Para quem respondeu 1 ou 2 na anterior) Mesmo ndo tendo um plano, sei que fipos
de atividades gostaria de desenvolver no futuro (por exemplo, atividades relacionadas ao
ensino, pesquisa ou consulforia, sem pré-definicdo exata de qual ou quais delas), e estou

me preparando para as oportunidades que surgirem.

Discordam 11,2 %
Concordam 76,7 %
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(43) Acho que minha carreira profissional vai se desenvolvendo naturalmente, sem a

necessidade de planejamento pessoal (estabelecimento de metas e estratégias de carreira).

Discordam - 74,5 %
Concordam 13,8 %

Mais uma caracteristica proteana pode ser notada no profissional pesquisado: a
grande maioria (83,4 %) tem uma postura proativa e independente na busca de capacitag@o.
O custeio da pos-graduagdo em andamento é um indicio pratico desta caracteristica: apenas
24.4 % dos assalariados ndo a estdo custeando com recursos proprios. Outros 23,1 % té€m
um desembolso parcial e 38,5 % arcam integralmente com o valor do curso. O principal
motivo apontado para estar na pos-graduagdo (69,0 %) é a necessidade de adquirir,

atualizar, ampliar e/ou aprofundar conhecimentos.

(55) Eu invisto, de maneira independente e com capital préprio, no desenvolvimento da
minha carreira (através de cursos, treinamento, leitura, participagdo em congressos, eic. )

(s6 aplicivel aos assalariados)

Discordam 12,1 %
Concordam 83,4 %

(63) Estou custeando minha pés-graduagcdo com recursos proprios (so aplicivel aos

assalariados).

Discordam totalmente | 24,4 %
Concordam totalmente | 38,5 %

(23) Principal motivo que o levou a cursar essa pos-graduagdo:

Motivos %
Aquisicio, atualizagfio, ampliagdio e/ou aprofundamento de conhecimentos 69,0
Melhorar minha empregabilidade 16,2
Necessidades relativas ao meu trabalho atual 6,9
Investir em uma segunda carreira (p. ex, docéncia, consultoria, etc.) 49
Mudar de emprego ou de carreira 1,0
Outros 0,5
Em branco 1,5
Total 100,0
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5.8 — Avaliagio de carreira

Os resultados em relagio a avaliagio de carreira sugerem mais alguns tragos
proteanos nos profissionais analisados. A grande maioria dos respondentes (74,7 %) busca
informagBes sobre o seu desempenho no trabalho para subsidiar suas agGes de
desenvolvimento, .tem critérios proprios para avaliar o desenvolvimento de sua carreira
(63,7 %) e utiliza as informag@es da auto e hetero-avaliagio como subsidios para a eficacia
da gestdo de sua carreira (63,6 %). Os dados sugerem proatividade na busca e no uso
dessas informagdes, como também a caracteristica proteana de utilizagdo de referenciais

proprios para nortear a gestdo da carreira.

(58) Eu busco informagdes sobre meu desempenho profissional de forma a subsidiar

minhas agdes de desenvolvimento de carreira (56 aplicdvel aos assalariadosy)..

Discordam 127 %
Concordam 74,7 %

(59) Eu lenho critérios proprios (definidos por mim mesmo no meu planejamento de
carreira) que utilizo para avaliar se a minha carreira estd se desenvolvendo

adequadamente (sé aplicdvel aos assalariados).

Discordam 17,2 %
Concordam 63,7 %

(60) Eu utilizo as informagdes de avaliagdo da minha carreira, tanio as provenientes da
organizagdo quanto as geradas pela auto-avaliagdo, para melhoria (via redefinicdo da
carreira, replanejamento ou manutengdo das estratégias de desenvolvimento j& adotadas)

(s¢ aplicivel aos assalariados).

Discordam 16,9 %
Concordam 63,6 %
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5.9 — Desenvolvimento de carreira

O primeiro fator investigado é a carga de trabalho experimentada pelo profissional,
ficando caracterizado que a jornada semanal ‘é, majoritariamente, mais extensa que o
padrio de 40 horas. Apenas 26,5 % dos respondentes tém essa jornada de 40 horas. A
grande maioria (64,7 %) trabalha mais de 42 horas semanais € um nitmero expressivo (35,3
%) ultrapassa as 48 horas.

Adicionalmente a esses dados objetivos, os respondentes também expressaram
como percebem, subjetivamente, a carga de trabalho a que se submetem. Um mimero
consideravel (45,8 %) se sente compelido, sutiimente ou de forma explicita, a trabalhar
além da jornada normal, e um percentual semelhante (45,5 %) se sente sobrecarregado com
as suas tarefas. Para um contingente um pouco menor (37,2 %), essa sobrecarga estaria
prejudicando até mesmo suas chances de sucesso psicolégico. ‘Essas percepgles sdo

compativeis com as jornadas de trabalho declaradas pelos profissionais pesquisados.

(12) Jornada de trabalho semanal (média) em atividades remuneradas (incluindo horas-

extras):

Horas/semana %
Zero 3.4
Até 22 0,5
22 a38 3,9
38a42 26,5
42 a 48 29,4
48 a 55 24,0
55a70 10,3
Mais de 70 1,0
Em branco 1,0
Total 100,0

(64) Sinto-me combelido, sutilmente ou de forma explicita, a trabalhar além da jornada

normal.

Discordam 413 %
Concordam 458 %
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(65) Sinto-me sobrecarregado com as larefas que desempenho em meu emprego principal,

Discordam - 37,7 %
Concordam 45,5 %

(49) Acho que as atribuigbes profissionais e as questbes prdticas do colidiano me
absorvem tanto que ndo tenho tempo de pensar na vida em termos mais amplos, como por

exemplo, se estou levando a vida que gostaria ou se vou me sentir frustrado mais tarde.

Discordam 46,1 %
Concordam 372 %

O nimero de mudancas de emprego fornece outro indicio de caracteristicas
proteanas no profissional pesquisado. A maioria (59,0 %) ja realizou pelo menos uma
mudanga ao longo de sua careira. Este resultado sugere que o contrato proteano ja seria
uma realidade para muitas das empresas representadas nesta pesquisa, com a mobilidade
profissional tipica desse novo cendrio.

A investigagio das mudangas de emprego, e do tempo que se estd no atual,

possibilita a constatagio de outras caracteristicas conforme os dois subgrupos abaixo:

e 37,7 % dos respondentes tém mais de 10 anos no atual emprego, dentre os quais a
maioria estd em empresas publicas ou estatais. Esses seriam os profissionais
provavelmente ainda regidos pelo contrato tradicional, o que se refletiria na maior
duragdo do vinculo com a organizagao.

e 52,5 %, ou seja, a maioria, tem menos de 6 anos no atual emprego. Esses profissionais,
provavelmente os mesmos ja caracterizados como proteanos em outros momentos, tém

uma trajetoria composta por mini-estagios de carreira compativel com o modelo tedrico

de Hall (1996).



(18) Quantas mudangas de emprego (na ocupagdo principal) ja teve desde a primeira |

graduagdo? (s6 aplicdvel aos assalariados)

Mudangas %
= Nenhuma 41,0
- 1 21,8
. 2 17,3
. 3 11,1
- 4 5,6
. 5 13
~ 6 0,6
e 7 ou mais 1,3
Total 100,0
|
L (19) Ha quantos anos estd no atual emprego? (s¢ aplicivel aos assalariados)
g Anos %
: Menos de 1 8,7
N _ 1a3 30,2
o 3a6 13,6
- 6all 9,8
o 10a15 19,1
y 15225 15,5
_ Mais de 25 3,1
- Total 100,0
B
| . v, . ;. . .
o A caracterizagdo pratica do sucesso psicologico em uma pesquisa desta modalidade
|
s ¢ de dificil realizagdo, principalmente pelo seu aspecto singular e subjetivo. No entanto,
‘ . alguns fortes indicios podem ser observados nas prioridades atribuidas pelos respondentes
Y a uma lista de aspectos que caracterizariam o sucesso profissional. A realizagdo de um
N trabalho relevante e significativo obteve grande maioria (62,8 %), seguido pela liberdade e
" autonomia no trabalho (23,5 %). Estes dois aspectos, que representam 86,3 % do total,
sugerem um comportamento profissional norteado por critérios préprios, com foco no
‘ sucesso psicologico.
~ 1
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(22) Aspecto que melhor caracteriza o sucesso profissional para vocé:
%
Realizar um trabalho relevante, significativo | 62,8
Ter liberdade / autonomia 23,5
Renda elevada 9.3
Ter um bom relacionamento no trabatho 3.4
Ter poder 0,5
Em branco 0,5
Total 100,0
= Quando instados a priorizar o ganho financeiro ou a satisfagdo profissional no

inicio da carreira, a maioria (66,6 %) se declara favoravel a busca de uma atividade

satisfatoria. Questio semelhante aplicada em 1960 a alunos de MBA em Harvard

1 apresentou resultados bastante diferentes, com ampla maioria (83 %) priorizando o aspecto
- econdmico (Albion, 2000: 17). Ainda segundo a pesquisa americana, passados 20 anos, 99
- % dos individuos mais bem sucedidos financeiramente daquela turma faziam parte dos que

priorizaram a satisfagdo profissional no inicio de suas carreiras.

| " , Deve-se notar que os resultados obtidos nesta pesquisa brasileira, com maioria

o priorizando a satisfagio profissional, sdo coerentes com os fatores anteriormente

priorizados no item 5.6 (questdes 25 e 26).

| (42) Acho que, no inicio da carreira, ¢ preferivel escolher uma atividade profissional em
que vou ganhar mais dinheiro, mesmo sem estar trabalhando no que gosto, do que
escolher uma atividade que eu goste em detrimento do retorno financeiro. Em resumo,

primeiro ganhar dinheiro, depois buscar satisfagdo profissional.

Discordam 66,6 %
Concordam 23,5 %

A importincia da questio econdmica aparece de maneira mais expressiva quando
| se confrontam as variaveis tempo e dinheiro. Apenas 33,9 % optariam, numa situagZo
hipotética, por ter mais tempo livre do que mais dinheiro. Um percentual ainda menor
(21,1 %) aceitaria uma redugdo na renda mensal em troca de mais tempo livre. Estes

resultados mostram que a maioria prioriza o aspecto econdmico em detrimento do tempo



pessoal, incluidos muitos dos profissionais que se declararam sobrecarregados (45,5 % do

total) e compelidos a trabalhar além da jornada normal (45,8 % do total).

Os dados referentes a priorizagio de mais dinheiro em lugar de mais tempo livre
reproduzem, quase exatamente, os resultados de questfio semelhante na pesquisa da Roper
Starch Worldwide Institute, realizada em diversos paises (Dinheiro, 2000). No caso do
Brasil, apontou 59 % de prioridade ao dinheiro e 41 % ao tempo, contra 57,6 e 42,4 % da
pesquisa relatada nesta dissertagdo quando ndo sdo computadas as respostas indiferentes

(ver observagio abaixo). No ranking de 30 paises do Roper Institute, o Brasil € o nono na

priorizagio do dinheiro.

(36) Se eu pudesse escolher, gostaria de tei mais tempo livre do que mais dinheiro em

relagdo ao que tenho atualmente.

Discordam 46,1 %
Concordam 33,9 %

Observagdo: Percentuais recalculados para totalizar 100 %, desconsiderando as respostas

indiferentes (opgdo 3 de resposta), de forma a ficarem comparéveis aos do Roper Institute.

Discordam 57,6 %
Concordam 42.4 %
Total 100,0 %

(48) Eu aceitaria uma redugdo na minha renda mensal em troca de mais tempo livre (via

redugdo da jornada de trabalho).

Discordam 60,3 %
Concordam 21,1 %

Quando instados a comparar as formas de progress@o de carreira em uma
organizagio, 45,2 % dos respondentes tendem a considera-las igualmente importantes.
Essa percepgdo, caracteristica do contrato proteano de carreira, estd aparentemente se

disseminando nas organizagdes brasileiras.
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(66) Considero a progressdo vertical (na hierarquia gerencial) mais importante que a
progressdo lateral (em diferentes fungdes de mesmo nivel hierdrquico) e a especializa¢do

em wma carreira técnica (so aplicdvel aos assalariados).

Discordam 452 %
Concordam 29.9 %

Um niimero expressivo de profissionais (63,2 %) ji passou por pelo menos uma
grande crise de carreira, provavelmente solucionada, para grande parte destes, através de
uma mudanga de emprego ou de atividade, ou ainda pela redefini¢do da carreira. O fato é
que a maioria dos respondentes (59,3 %) se declara satisfeita com as atividades
profissionais que esta realizando atualmente. Esse resultado € bastante diferente do obtido
por uma pesquisa americana na qual 90 % dos respondentes se declararam insatisfeitos

com sua vida profissional (Tracy, 1995: 1).

(41) Ja tive pelo menos uma grande crise de carreira (incerteza sobre as escolhas feitas,
insatisfagdo com o trabalho, insatisfagdo com o desenvolvimento da carreira, insatisfa¢do

com o impacto da carreira na vida pessoal, etc.).

Discordam 245 %
Concordam 63,2 %

(37) As atividades profissionais que realizo atualmente me proporcionam satisfagdo
pessoal (as atividades sdo satisfatorias e ndo prejudicam minha vida pessoal extra-

trabalho).

Discordam 28.0 %
Concordam 59.3 %
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5.10 — As organizaces e a gestiio de carreiras

Para os profissionais pesquisados, as organizagOes brasileiras ndo conseguem

prover uma série de recursos e de regras necessarias a gestdo da carreira proteana. Os

respondentes apontam as seguintes deficiéncias em relagdo ao contrato proteano:

Nio ha um plano de carreiras formal, adequado e utilizado na pratica (67,3 %).

Nio sfo disponibilizados recursos para o planejamento da carreira (62,4 %).

N3zo existe uma estrutura maltipla de carreiras (57,1 %).

Nio ha um sistema de remuneragio, reconhecimento e recompensa bem concebido e
bem utilizado (65,2 %).

Nio se oferece, periodicamente, informagdes sobre o desempenho do profissional que
possam subsidi4-lo na sua auto-avaliagio de carreira (58,0 %).

Nio é oferecido um servigo de recolocagio (outplacement) para os profissionais
demitidos (72,0 %).

Nio hi um sistema corporativo de informag@es de carreira (65,0 %).

A inexisténcia desses fatores tende a prejudicar a gestdo da carreira proteana, por

afetar principalmente as etapas de planejamento e avaliagdo. Por outro lado, os

respondentes também apontam caracteristicas favoraveis & gestdo de suas carreiras:

Oportunidadés de mudar de cargo ou fungdo, possibilitando encontrar uma atividade
mais compativel (40,8 %).

Investimento na carreira do empregado através de cursos, atribui¢Ges especiais, rodizio,
etc. (63,3 %).

Estimulo ao aprendizado continuo pelo contato entre profissionais de diferentes
especialidades e experiéncias (47,1 %).

Oferecimento de atribui¢des e responsabilidades desafiadoras que contribuem para o
desenvolvimento profissional (62,4 %).

Favorecimento aos contatos e relacionamentos que contribuam para o -desenvolvimento

profissional (67,5 %).

E também apontada na pesquisa outra caracteristica de grande relevéncia para o

profissional em busca do sucesso psicologico. A maioria dos respondentes (59,2 %) afirma
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ser possivel, na empresa em que trabalham, compatibilizar seus objetivos pessoais com os

objetivos organizacionais.

(50) A organizaciio em que trabalho tem um plano de carreiras formal, utilizado na

pratica, que considero adequado das minhas necessidades de crescimento profissional.

Discordam 67,3 %
Concordam 20,8 %

(51) A organizagdo em que trabalho oferece aos seus empregados recursos para que
possam planejar suas carreiras (treinamenio especifico em planejamento ou gestdo de
carreira, coaching interno ou externo, programas de mentoring, consultoria interna ou

externa de gestéo de carreira ou qualquer atividade formal semelhante).

Discordam 62,4 %
Concordam 28,0 %

(52) A organizagdo oferece um plano de carreira em Y, ou seja, permite que profissionais
alcancem progresséo funcional, salarial e de status tanfo afravés da carreira técnica
(especialista) como pela gerencial (Obs.: Normalmente, na auséncia da carreira em Y, um
profissional com perfil técnico que deseje progressdo ou que é reconhecido pela sua
competéncia técnica termina por ser levado a carreira gerencial por falta de alternativa

com vantagens semelhantes).

Discordam 57,1%
Concordam 33,1%

(33) A organizagdo tem um sistema de remuneragdo, reconhecimento e recompensa bem

concebido e bem utilizado.

Discordam 65,2 %
Concordam 23.4%




(57) A organizagdo me fornece, periodicamente, informagdes sobre o meu desempenho

| profissional (através de avaliagdo formal de desempenho, feedback informal de superiores 1
|

hierdarquicos, etc.) de forma a subsidiar minha auto-avaliagdo de carreira.

Discordam 58,0 %
| Concordam 31,2 %

(71) A organizagdo oferece um servigo de recolocagdo (outplacement) para os

profissionais que s@o demitidos.

Discordam 72,0 %
Concordam 134 %

(72) A organizagdo possui um sistema corporativo de informagdes de carreira.

Discordam 65,0 %
Concordam 16,6 %

(54) Tenho oportunidades, na organizagdo, de mudar de cargo ou fungdo, possibilitando

que eu encontre uma atividade mais compativel com meus interesses, habilidades e

temperamento.

Discordam 46,5 %
Concordam 40,8 %

(56) A organizacdo investe no desenvolvimento da minha carreira (através de cursos,
treinamento, participagdo em congressos, larefas especiais, rotagdo de cargos e fungoes,

efc.).

| Discordam 26,6 %
i Concordam 63,3 %

(67) Na organizagdo em que trabalho eu consigo compatibilizar os objetivos

organizacionais aos meus objelivos pessoais.

Discordam 26,1 %
Concordam 59,2 %

e
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(68) A organizagdo em que trabalho estimula o aprendizado continuo pelo contato entre

profissionais de diferentes especialidades e experiéncias.

Discordam - 37,6 %
e Concordam 471 %

(69) A organizagdo me oferece, de tempos em tempos, atribui¢des e responsabilidades

desafiadoras que contribuem para meu desenvolvimento profissional.

- Discordam 21,0 %
} Concordam 62,4 %
(70) A organizagdo me proporciona conlalos e relacionamentos que favorecem meu
‘ ' desenvolvimento profissional.

!

| Discordam 18,5 %
i Concordam 67,5 %
|

|

\

i .

\



6. CONCLUSAO

A Sociedade do Conhecimento, cenério onde se desenvolve o fendmeno estudado
nesta dissertagdo, foi caracterizada teoricamente e analisada em seus aspectos
interdependentes frabalho e conhecimento. Em seguida, os. conceitos de carreira e gestdo
de carreira foram apresentados, ficando estabelecidas as diferencas entre as abordagens
classica e contémporﬁnea. Nesse ponto, Proteu € utilizado como metafora para a nova
carreira, 0 novo contrato e o novo profissional.

O Modelo EPIA, construido nesta dissertagdo a partir da contribuigio tedrica de
diversos autores, possibilitou a andlise da gestdo de carreiras sob variados angulos e
enfoque interdisciplinar. Algumas questdes normalmente impiicitas ou inconscientes, como
determinados aspectos psicologicos, ideologicos e culturais, puderam ser trazidos a
superficie para a anilise e contextualizagio necessarias. Na apresentagfio das etapas do
modelo, o cormordo aparece como o contraponto metaforico de Proteu para a gestdo
contemporanea de carreira. O “profissional cormorio” foi entdo caracterizado como aquele
que, por falta de referenciais proprios na gestdo de sua carreira, termina por se distanciar do
objetivo maior do novo profissional: o sucesso psicologico.

Ao longo da abordagem teérica da gestdo de carreira, alguns aspectos fundamentais

do modelo foram recorrentes, em especial o conceito proteano, a perspectiva integrada de
carreira & vida e o conceito de sucesso psicoldgico. O Modelo EPIA foi o condutor légico

de toda a narrativa, bem como a referéncia conceitual para a pesquisa realizada.

Vertente pratica

Os resultados da pesquisa foram naturalmente extensos, considerando-se o elevado
niimero de itens do questionario utilizado. Qualquer tentativa de sintese desses resultados
implica, necessariamente, na omissZo de uma série de informagdes em favor de um enfoque
especifico. Feita esta ressalva, é possivel concluir o estudo com alguns comentarios
focando nos dois ambitos de analise da gestio de carreiras: os individuos e as
organizagdes.

A maijoria dos profissionais pesquisados poderia ser considerada bem-sucedida,

tanto pelos critérios tradicionais (como salario e progressdo vertical) quanto pelos critérios
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proteanos (como a satisfagio pessoal e o equilibrio carreira & vida). Apresenta, como
tragos majoritarios, diversas caracteristicas tipicamente proteanas, ao lado de uma
percepgiio bastante clara do novo contrato psicologico. Suas percepgdes e prioridades
também sugerem expectativas elevadas em relagdo a carreira.
Os seguintes indicios de comportamento proteano merecem destaque:
= Valorizagio do autoconhecimento.
" Percepgio da importincia do conhecimento do ambiente de carreiras.
» Escolhas de carreira baseadas em referenciais proprios.
» Significativo nimero de redefini¢Ses de carreira.
» Percepgio da importancia do planejamento de carreira.
a  Proatividade no autodesenvolvimento.
= Proatividade na avaliagdo da carreira.
» Significativo nimero de mudangas de emprego.

= Significativo nivel de satisfagdo com a carreira.

Esses indicios sdo sugestivos da caracteristica proteana, ndo sendo possivel afirmar,
no entanto, que a maioria desses profissionais efetivamente tenham um comportamento
proteano. Somente com a utilizagio de um método de pesquisa como o etnografico seria
possivel a verificagio e confirmagdo desse comportamento pela observagéo direta.

As organizagtes brasileiras, segundo a avaliagio desses profissionais, também
apresentam alguns indicios de adequagio ao novo contrato. Contudo, ainda haveria muito
trabalho a ser feito nas politicas e agdes de Recursos Humanos relativos a gestdo de
carreiras, especialmente quanto as estruturas de carreira, a disponibilizagéo de recursos e

informagdes, € a0 uso da avaliagdo de desempenho como parte integrante desse processo.

Vertente conceitual

Através do modelo EPIA foram apresentadas as diversas etapas que compdem
conceitualmente a gestdo de carreira. Caracterizou-se a importéncia de todas estas para a
eficacia do processo na abordagem proteana. Contudo cabe ressaltar, especialmente neste

momento de conclusio e sintese, um aspecto fundamental para a gestdo de carreira: o
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autoconhecimento. Este seria o aspecto critico para a eficacia de todo o processo, ¢
provavelmente o de mais complexa realizagdo.

Conhecer a si mesmo ndio é uma tarefa que possa ser improvisada. Tampouco se
trata de uma habilidade que possa ser desenvolvida rapidamente, a partir de um conjunto de
técnicas e exercicios. E no entanto é o que viabiliza a escolha auténtica, indispensavel a
eficacia da gestdo de carreira.

O homem contemporaneo encontra-se sujeito a uma série de influéncias sutis, como
as racionalizagbes ideologicas e os condicionamentos culturais, que podem torna-lo
instrumento de interesses alheios. Sem o conhecimento dos proprios referenciais,
potencialidades e projeto existencial, a gestdo de carreira pode se tornar um processo
reativo de afastamento de experiéncias insatisfatérias, ao invés de proativo em busca de
experiéncias de crescimento e auto-realizaggo. Ou um esforgo ineficaz de longo prazo, com
foco em uma definigio impessoal de sucesso.

As influéncias sutis no contexto organizacional se tornam, cada vez mais, uma parte
integrante dos modelos contemporaneos de gestdo de pessoas. Por exemplo, no conceito de
gestio por cultura, os controles normativos sdo internalizados tornando cada empregado o
fiscal de seu proprio desempenho. Essa abordagem certamente apresenta vantagens em
relacdo ao antigo conceito de supervisdo hierdrquica e controle fiscalizatorio. No que diz
respeito ao empregado, seria uma forma mais “adulta” de administragdo do seu trabatho,
pressupondo confianga na capacidade humana de autocentrole e de Iniciativa.

O outro lado dessa questio pode ser observado em organizagdes workaholic, onde
o trabalho-a ser feito ndo encontra limites fisicos nem temporais, e onde os interesses da
vida pessoal e familiar sdo claramente colocados em segundo plano. Nessas organizagGes, a
autonomia do empregado autocontrolado é caracteristicamente “cormord ”. A cultura
organizacional estd de tal forma internalizada que a motivagdo para o trabalho, para o
autodesenvolvimento e para o desempenho superior se faz presente de forma auto\mética,
levando o profissional, por exemplo, a se sentir culpado quando encerra sua jornada de
trabalho e retorna ao lar no horério normal. O autoconhecimento surge, uma vez mais,
como a condigio essencial para se lidar com esses fatores sutis mas fortemente
influenciadores nas decisdes de carreira.

O profissional proteano, conforme descrito neste estudo, apresenta as mesmas

caracteristicas de automotivagio, autocontrole e proatividade demonstradas pelo
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profissional “cormordo”. Com a diferenga fundamental de que somente o proteano alcanga a
satisfacdio de seus objetivos de carreira & vida através delas.

Concluindo a dissertagdo, cabe ressaltar uma.definigdo fundamental para toda a
abordagem de gestdo de carreira proposta: a de sucesso psicologico. Em sua singularidade,
o sucesso psicologico é mais do que a felicidade pasteurizada e instrumental onipresente nos
meios de comunicagio. E é mais do que simplesmente saciar pseudo-necessidades criadas
pela cultura do descartavel. O verdadeiro sucesso é ser humano naquilo que o singulariza e
o qualifica como um fim em si mesmo, como um projeto que reclama autoconcretizago e
como um microcosmo em busca de autotranscendéncia. Em ultima andlise, o sucesso €

simplesmente ser humano.
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ANEXO 1 - O MITO DE PROTEU E A GESTAO DE CARREIRA

“Curvar-se a soberania de Netuno magoava profundamente Proteu, um dos velhos
do mar. Ndo Ihe era facil aceitar o jugo de um olimpico, depois de ter reinado tanto tempo
sobre as dguas, com seus pais — Oceano e Tétis —, outrora poderosos Titds.

Mas Proteu é obrigado a reconhecer Netuno como senhor das daguas. Sua tarefa,
na nova ordem, consiste em pastorear os rebanhos de focas pertencentes ao soberano.

Todos os dias, o velho do mar sai com as focas para descansar na praia, a sombra
de um rochedo. A sua volta, os animais deitam-se mansamente.

Essa é a hora que os mortais julgam oportuna para inquirir Proteu. Pois ele possui
o0 dom da adivinhagdo, a capacidade de desvendar as disposi¢des do poderoso Destino.

Proteu, entretanto, ndo gosta de revelar aos homens as coisas vindouras. Sempre
que tentam aproximar-se dele, com a intengdo de interrogd-lo, o velho foge, ou amedronta

as pessoas, transformando-se em animais perigosos e feios.” (Mitologia, 1976: 329)

O mito de Proteu apresenta elementos que podem ser metaforicamente observados

no profissional contemporéineo capaz de gerenciar a sua carreira com eficcia.

Proten Profissional proteano

Dom da adivinhagZo, habilidade de prever o Habilidade de planejar a carreira com base
futuro em uma visio de futuro compativel com seus
objetivos de carreira & vida

Habilidade de mudar a forma fisica Versatilidade, flexibilidade e adaptabilidade
Decisdo de fugir dos'mortais que o Decisdo de mudar de emprego ou redefinir a
importunam carreira quando estes ndo o aproximam dos

seus objetivos de carreira & vida

Transformacdo em animais perigosos para  Utilizagdo de suas habilidades e
afastar os mortais inoportunos competéncias para atingir seus objetivos de
carreira & vida

A metafora proteana ressalta alguns comportamentos e babilidades necessarios ao

alcance do sucesso psicologico no atual ambiente de carreiras, conforme descrito e

analisado no Modelo EPIA.
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ANEXO 2 — QUESTIONARIO DA PESQUISA
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Rio de Janeiro, 14 de novembro de 2000.

Caro aluno,

Estamos desenvolvendo um projeto de pesquisa intitulado “Gestdo de Carreiras na
Sociedade do Conhecimento: uma anilise de suas caracteristicas no Brasil”, no mestrado
em Administracio da EBAP/FGV. Tencionamos, com essa pesquisa, caracterizar como
individuos e organizagdes estdo administrando carreiras na atualidade, diante das diversas
mudangas verificadas nas relagdes de trabalho, no cenario socioecondmico e no

posicionamento do profissional nessa realidade em transformagdo.

Solicitamos alguns minutos da sua -atengdo para responder o questionario anexo,

. composto em sua quase totalidade de questdes de multipla escolha, de maneira a subsidiar

com dados da sua realidade profissional essa pesquisa realizada com alunos da FGV em

diversas unidades da federagdo.

Agradecemos antecipadamente a sua contribuigdo.

Atenciosamente,

Hélio Tadeu Martins dos Santos
Mestrando em Administragdo - EBAP/FGV
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Parte I — Caracterizagio do profissional e de sua carreira

1. Curso de pés-graduagio (em andamento na FGV):

2. Curso(s) de graduagdo: (se mais de um, colocd-los em ordem cronolégica iniciando pelo mais antigo)

3. 1dade: (a) Até25 (b)25-30 (c)30-35 (d)3540 (e)40-45 (f)45-50 (g)50-55 (h)maisde55
4. Sexo: (a)Masculino (b) Feminino
5. Cidade de residéncia: 6. Estado:
7. Tempo de carreira, ap6s primeira graduagdo (em anos):

(a)Menosdel (b)la5 (c)5al0 (d)10al5 (e)15a20 (f) 20225 (g)25a30 (h)maisde30
8. Quantas graduagdes (cursos universitarios plenos) possui?

(a)l (b) 2 (c)3 (d) 4 ou mais
9. Atua em uma atividade diretamente relacionada  sua formagdo universitaria?

(a)Sim (b)Emparte (c)Muitopouco (d)Nio (e)Ndo estou trabalhando atualmente

10. Quantas mudangas de carreira ja realizou em sua atividade principal? (Obs.: Mudangas para atividades de natureza
diferente, como de engenheiro para empresario, economista para psicologo, etc.)
(a) Nenhuma (b)1 (e) 2 (d)3 (e) 4 (£)5 ou mais
11. Quantas atividades ﬁroﬁssionais remuneradas desempenha atualmente?
(a) Nenhuma (b)l (c) 2 (d)3 (e) 4 (f) 5 ou mais
12. Jomada de trabalho semanal (média) em atividades remuneradas (incluindo horas-extras):
(a)Zero (b)Até22 (c)22a38 (d)38a42 (e)42a48 (f)48a35 (g)55a70 (h)mais de 70 h/semana
13. Natureza do trabalho (selecionar apenas uma opgdo — sua ocupagéo principal):
(a) Assalariado (b ) Profissional liberal / auténomo (¢ ) Empresario ( d ) Estudante (e) Desempregado

14. Renda bruta mensal (R$):
(a)At¢ 1000 (b) 100122000 ( c)2001a3500 (d)3501a5000 (e) 500127000 (f)7001a9000

(£)9001212000 (h) 12001215000 (i) Acima de 15000

OS ITENS 15 AO 19 SO SE APLICAM AOS ASSALARIADOS E SE REFEREM A SUA OCUPACAO PRINCIPAL

15. Nivel hierarquico atual:

(a) Profissional / técnico (b)) Supervisio  (¢) Chefia / Geréncia intermediaria

(d ) Alta administragfio / superintendéncia, diretoria, presidéncia
16. Tipo de empresa:

(a)Publica (b) de capital misto (c) Familiar (d) Brasileira de capital privado (e ) Multinacional
17. Porte da empresa, em nimero de empregados:

(a)1al0(b)11a100(c)1012500(d)501a2000 (e)2001a 5000 (£)5001a 10000 (g ) maisde 10000
18. Quantas mudangas de emprego (na ocupagio principal) ja teve desde a primeira graduagdo?

(a) Nenhuma (b )1 (c) 2 (d)3 (e) 4 ()5 (g)6 (h) 7 ou mais
19. Ha quantos anos esta no atval emprego?

(a) Menosdel (b)la3 (c)3a6 (d)6alld (e) 10ai5 (f)15a25 (g)Maisde25
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Parte IT — Caracteristicas de personalidade e percepgdes do profissional

Selecionar apenas 1 (uma) op¢io em cada um dos itens 20 a Zﬁ

20. Conceitualmente falando, o trabalho significa para vocé:

(a) Fonte de satisfagdo ( b ) Obrigagdo econdmica (¢ ) Oportunidade de crescimento pessoal
21. Com relagdio a sua ocupagdo principal, seu trabalho atual significa para vocé:

(a) Fonte de satisfagio { b ) Qbrigagio econdmica ( ¢ ) Oportunidade de crescimento pessoal
22.. Aspecto que melhor caracteriza o sucesso profissional para vocé:

(a)Renda elevada (b)) Realizar um trabalho relevante, significativo (¢} Ter poder

(d) Ter liberdade / autonomia (e ) Ter um bom relacionamento no trabalho
23. Principal motivo que o levou a cursar essa pos-graduagéo:

(a) Aquisi¢3o, atualizagiio, ampliagdo e/ou aprofundamento de conhecimentos

(b ) Necessidades relativas ao meu trabalho atual ( ¢ ) Melhorar minha empregabilidade

(d) Mudar de emprego ou de carreira (e ) Investir em uma segunda carreira (p. ex, docéncia, consultoria, etc.)

{ ) Outro:

Selecionar no maximo 3 (trés) opcdes em cada um dos itens 24 a 26

24. Selecione os fatores que mais o influenciaram na escolha da sua profissdo, por ccasido do vestibular:
(a)Vocagio (b) Status/ valorizagdo social (¢ ) Perspectivas de ganho financeiro (d) Mercado de trabalho
(e) Influéncia familiar ( f) Possibilidade de auto-realizagdo através do trabalho (g ) Influéncia de amigos
(h ) Nenhum fator, simplesmente cumpri a obrigagdo de escolher algo
25. Fatores que considerava mais importantes por ocasido do inicio da vida profissional (ap6s a 1 graduacio):
(a ) Ganhos financeiros (b ) Seguranca / estabilidade no emprego (¢ ) Status / valorizagdo social
(d) Poder / possibilidade de ascender na hierarquia (e ) Compatibilidade com a vocagdo
(f) Possibilidade de auto-realizagdo através do trabalho (g ) Liberdade / autonomia
(h ) Jomada compativel com as necessidades de tempo livre para familia, lazer, etc.
(i) Possibilidade de desenvolvimento de competéncias e habilidades (j) Localizagio geografica
26. Fatores que considera atualmente mais importantes para uma carreira profissional satisfatoria:
() Ganhos financeiros (b) Seguranga / estabilidade no emprego ( ¢ ) Status / valorizagdo social
(d) Poder / possibilidade de ascender na hierarquia (e) Compatibilidade com a vocagio |
(f) Possibilidade de auto-realizagdo através do trabalho (g) Liberdade / autonomia
(h ) Jornada compativel com as necessidades de tempo livre para familia, lazer, etc.

(i) Possibilidade de desenvolvimento de competéncias e habilidades ( j ) Localizagdo geografica
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Parte III - Informacgdes sobre a gestdo da carreira

Essa parte do questionrio tem como objetivo avaliar seu grau de concordancia com as afirmativas propostas. Favor
assinalar o mimero que melhor represente sua opinido, de acordo com os seguintes critérios:

1- Discordo totalmente

2- Tendo a discordar

3- Nio se aplica / Ndo sei / Nao concordo nem discordo

4- Tendo a concordar

5~ Concordo totalmente

27 | Quando escolhi minha profissdo, através do vestibular, dispunha das informages necessarias 112345
sobre a atividade profissional que teria apos a graduagio
28 | Fiz testes psicologicos e/ou orientagfo vocacional antes de ingressar na universidade 1123415
29 | Os testes psicologicos efou orientagio vocacional foram uteis para o meu processo de decisdo 1123415
30 | Ja recorri a servigos especializados (pagos) para me assessorar na gestio da minha carreira 123415
(consultoria de carreira, coaching, testes psicologicos, aconselhamento de carreira ou similares)
31 | Gostaria de mudar substancialmente a natureza da minha carreira profissional, passando a 112131415
desempenhar atividades bem diferentes das atuais .
32| Tenho um plano pessoal de carreira, escrito ou ndo, onde estdo definidas as minhas metas de 1i213]4]|5
, carreira (remuneragio, tipo de atividade, carga horaria de trabalho, nivel hierarquico, etc.) e as
- minhas estratégias para atingi-las

33 | (Para quem respondeu 1 ou 2 na anterior) Mesmo ndo tendo um plano, sei que tipos de atividades | 1 |2 13 |4 |5
gostaria de desenvolver no futuro (por exemplo, atividades relacionadas ao ensino, pesquisa ou
consultoria, sem pré-definigio exata de qual ou quais delas), e estou me preparando para as

oportunidades que surgirem
34 | Meus objetivos de carreira sio condicionados pelos meus objetivos de vida mais amplos 112])3]41(5
35 | Prefiro uma carreira numa organizacio (como especialista ou gerente) a uma-carreira auténoma 1123415

(como profissional liberal, consultor, empresario, etc.)
|36 Se en pudesse escolher, gostaria de ter mais tempo livre do que mais dinheiro em relagdioaoque | 1123 (4|35
y tenho atualmente

37{ As atividades profissionais que realizo atualmente me proporcionam satisfagdo pessoal (as 1]2(3(4}5
atividades sdo satisfatérias e ndo prejudicam minha vida pessoal extra-trabatho)
~-' 138] Considero que atualmente a lealdade do profissional deve se direcionar a sua carreira, e néo a 112(314]|5
. uma organizagio
39 | Prefiro trabalhar com horario flexivel a ter horarios pré-determinados para inicio e fim das 11213415
atividades profissionais
40 | Considero interessante que um assalariado possa desempenhar suas atividades a distancia (em 1231415
- casa), utilizando recursos de informética, sem a necessidade de ir a0 escritorio diariamente
41| Ja tive pelo menos uma grande crise de carreira (incerteza sobre as escolhas feitas, insatisfagio 1123145

com o trabalho, insatisfagdo com o desenvolvimento da carreira, insatisfagio com o impacto da
- carreira na vida pessoal, etc.)

42 | Acho que, no inicio da carreira, é preferivel escolher uma atividade profissional em que vou 112131415
ganhar mais dinheiro, mesmo sem estar trabalhando no que gosto, do que escolher uma atividade
que eu goste em detrimento do retorno financeiro. Em resumo, primeiro ganhar dinheiro, depois
buscar satisfagdo profissional

43| Acho que minha carreira profissional vai se desenvolvendo naturalmente, sem a necessidade de 11213415
planejamento pessoal (estabelecimento de metas e estratégias de carreira)
44 | Considero o autoconhecimento fundamental para que eu possa administrar bem a minha carretra | 1
45 | Considero que o conhecimento do ambiente profissional (tendéncias do mercado de trabalho, 1123
novas tecnologias, atividades em outras organizagGes, novas oportunidades de atuagdo, etc.) é
fundamental para que eu possa administrar bem a minha carreira

36 | Considero minha carreira como uma micro-empresa em que sou proativo na busca de clientes 112345
(empregadores ou clientes propriamente ditos de um servigo auténomo) e no desenvolvimento de
| | produtos e de habilidades que me tomem interessante para o mercado

| 47 | Considero-me suficientemente capacitado, flexivel e adaptavel para conseguir colocagdo facilno| 1123 |4 (5
| mercado de trabalho (como auténomo ou assalariado)
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48

Eu aceitaria uma redugiio na minha renda mensal em troca de mais tempo livre (via redugfo da
jomada de trabalho)

49

Acho que as atribuigbes profissionais e as quest3es praticas do cotidiano me absorvem tanto que
nio tenho tempo de pensar na vida em termos mais amplos, como por exemplo, se estou levando

a vida que gostaria ou se vou me sentir frustrado mais tarde

Os proximos itens s6 se aplicam aos assalariados e se referem a sua ocupacgio principal

50

A orpanizagio em que trabalho tem um plano de carreiras formal, utilizado na pratica, que
considero adequado as minhas necessidades de crescimento profissional

1

2

3

4

51

A organizagio em que trabalho oferece aos seus empregados recursos para que possam planejar
suas carreiras (treinamento especifico em planejamento ou gestdo de carreira, coaching intemo ou
extemo, programas de mentoring, consultoria interna ou externa de gestdo de carreira ou qualquer
atividade formal semelhante)

2

3

4

52

A organizagio oferece um plano de carreira em Y, ou seja, permite que profissionais alcancem
progressdo funcional, salarial e de status tanto através da carreira técnica (especialista) como pela
gerencial (Obs.: Normalmente, na auséncia da carreira em Y, um profissional com perfil técnico
que deseje progressdo ou que é reconhecido pela sua competéncia técnica termina por ser levado
A carreira gerencial por falta de altemativa com vantagens semefhantes)

53

A organizagfio tem um sistema de remuneragdo, reconhecimento e recompensa bem concebido e
bem utilizado

54

Tenho oportunidades, na organiza¢o, de mudar de cargo ou fungdo, possibilitando que eu
encontre uma atividade mais-compativel com meus interesses, habilidades ¢ temperamento

55

Eu invisto, de maneira independente e com capital prdprio, no desenvolvimento da minha carreira
(através de cursos, treinamento, leitura, participagio em congressos, etc.)

A organizagdo investe no desenvolvimento da minha carreira (através de cursos, treinamento,
participacio em congressos, tarefas especiais, rotagdo de cargos e fungGes, etc.)

A organizagio me fomece, periodicamente, informagdes sobre o' men desempenho profissional
(através de avaliagio formal de desempenho, feedback informal de superiores hierérquicos, etc.)
de forma a subsidiar minha aufo-avaliagio de carreira

Eu busco informacdes sobre meu desempenho profissional de forma 2 subsidiar minhas agdes de
desenvolvimento de camreira

59

Eu tenho critérios proprios (definidos por mim mesmo no meu planejamento de carreira) que
utilizo para avaliar se 2 minha carreira esti se desenvolvendo adequadamente

60

Eu utilizo as informag&es de avaliagio da minha carreira, fanto as provenientes da organizagao
quanto as geradas pela auto-avaliag3o, para melhoria (via redefinigio da carreira, replangjamento
ou manuten¢io das estratégias de desenvolvimento ja adotadas)

61

Considero que a administragdo da minha carreira (direcionamento, planejamento, desenvolvimen-
to e avaliagio) é de responsabilidade da organizagdo em que trabalho

v
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62

Percebo que ndo tenho seguranca no emprego, mesmo sendo competente

63

Estou custeando minha pos-graduagio com recursos proprios

64

Sinto-me compelido, sutilmente ou forma explicita, a trabalhar alem da jomada normal

65

Sinto-me sobrecarregado com as tarefas que desempenho em meu emprego principal

Considero a progresséio vertical (na hierarquia gerencial) mais importante que a progressdo lateral
(em diferentes fungdes de mesmo nivel hierdrquico) e a especializagio em uma carreira técnica
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67

Na organizagdo em que trabalho eu consigo compatibilizar os objetivos organizacionais aos meus
objetivos pessoais '

63

A organizagio em que trabalho estimula o aprendizado continuo pelo contato entre profissionais
de diferentes especialidades e experiéncias

69

A organizacio me oferece, de tempos em tempos, atribuigGes e responsabilidades desafiadoras
que contribuem para meu desenvolvimento profissional

70

A organizagio me proporciona contatos e relacionamentos que favorecem meu desenvolvimento
profissional

71

A organizagdo oferece um servigo de recolocagio (ouiplacement) para os profissionais que sdo
demitidos

72

A organizagio possui um sistema corporativo de informagdes de carreira
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