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Os estudos sobre carreira tém se mostrado relevantes na
area de gestao de pessoas, entretanto, a maioria das pes-
quisas relativas ao tema é voltada a gerentes e diretores de
grandes corporagdes. Este artigo, por sua vez, tem como
objetivo conhecer a percepgao da carreira de funcionarios
das areas administrativa e de producao de uma empresa
automotiva situada na regiao metropolitana de Porto Ale-
gre, Rio Grande do Sul. Esta pesquisa, com abordagem
qualitativa, caracteriza-se como um estudo de caso de
natureza exploratorio-descritiva. O quadro tedrico usado
contempla o contexto histérico das teorias de carreira, suas
concepgoes e significados e sua gestao. Para obtencao dos
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dados, utilizou-se de entrevistas semiestruturadas, reali-
zadas com doze funciondrios. A escolha dos respondentes
considerou que eles nao ocupassem cargos de geréncia
ou dire¢do na organizag¢ao, bem como seu nivel de esco-
laridade. Os dados obtidos foram analisados quanto ao
contetido e revelaram que a maioria dos entrevistados
entende carreira como sinénimo de evolu¢dao ou ascensao
profissional. Esses funcionarios, de niveis hierdrquicos
inferiores, relacionam sua permanéncia na organizagao
ao oferecimento de possibilidades de satisfagao pessoal,
crescimento e motivacao profissional.

Palavras-chave: carreira; planejamento de carreira; gestao
de pessoas.

ABSTRACT

Research studies on career have proven relevant in the field
of people management, however, most of these studies
focus on managers and directors of big corporations. This
article, however, proposes to examine the career views of
administration and production employees of an automotive
company located in the metropolitan region of Porto Ale-
gre, state of Rio Grande do Sul. This qualitative-approach
research consists of an exploratory-descriptive study. The
theoretical framework used in this study encompasses the
history of career theories, the conceptions and meanings
of career and career management. The data presented in
this paper were obtained in semi-structured interviews
with 12 employees. Respondents were selected based on
the positions they occupy in the company — none were in
management or direction posts — and education level. The
data obtained were analyzed for content and showed that
most respondents understand career as a synonym of pro-
fessional advancement or escalation. These lower-hierarchy
employees associate their permanence in the organization
with opportunities of personal satisfaction and professional
growth and motivation.

Keywords: career; career planning; people management.
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1. INTRODUCAO

As bases para o estudo da carreira surgiram com a Escola de
Administracao Cientifica, a partir do estabelecimento de cargos
ligados a postos de trabalho e seus sistemas de diferenciacao. Por
influéncia dessa Escola, os estudos sobre o tema focavam as organi-
zagdes, e as pessoas deviam simplesmente se submeter aos designios
da empresa (VELOSO e DUTRA, 2010). Conforme Malvezzi (1999),
essa ideia € tipica da nocao de emprego tradicional, desenvolvida
na sociedade industrial pré-globalizagao, em que emprego e carreira
possuiam o mesmo significado, entendimento ainda compartilhado
por alguns individuos e organizagdes.

Essa situagao sofreu alteragdes na segunda metade do século
XX, com a inclusao da dimensdo pessoal na gestao das carreiras.
Dutra (2007) salienta que ainda ha poucos exemplos de empresas
que, de fato, oferecem condigdes para que os individuos realizem
esse tipo de planejamento. Considerando esse cendrio, o autor pro-
poe que se faga uma reflexao mais profunda sobre a administragao
de carreira como um instrumento para conciliar as expectativas da
empresa e as de seus trabalhadores. Importante mencionar que essa
nogao de carreira parte da premissa de que € possivel a organizagao
gerir, em busca de maior eficiéncia, produtividade e desempenho,
a relacao individuo-organizagao-trabalho. Desenvolvimento pro-
fissional, ajuste pessoa-cargo, progressao, entre outras questoes,
demonstram as preocupacoes desse campo, especialmente por parte
das grandes corporagdes verticalizadas (BENDASSOLLI, 2009b).

Dois rumos sao tomados a partir dessa premissa mais fun-
cionalista, conforme Veloso et al. (2011): um deles foca as pessoas
e o outro as organizag¢des. Em relagdo as discussdes acerca das
pessoas, a responsabilidade recai sobre elas para a gestao de seu
desenvolvimento e maior competitividade; quando o foco estd nas
organizagoes, ¢ dessas a responsabilidade sobre o desenvolvimento
e maior competitividade de seus funciondrios, por meio das praticas
de gestao de carreiras.

Porém, nos ultimos 20 anos, a pesquisa sobre carreiras am-
pliou-se de maneira consideravel na area de gestao de pessoas, por
meio do estudo de seu significado, alcance e repercussao (BALAS-
SIANO e COSTA, 2006). Nessas pesquisas, incluiram-se abordagens
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mais interpretativistas e subjetivas, que procuraram mostrar a
relacao entre as profundas transformagdes do trabalho nas altimas
décadas do século XX e as concepcdes emergentes de carreira, com
destaque para a nova relagao sujeito-trabalho. Essa nova relagao é
marcada por um maior vinculo do individuo consigo mesmo do
que para com a organizagao em que trabalha.

Assim, ao analisar o panorama de publicagdo de artigos sobre
o assunto, Oltramari (2008) constatou que as discussoes sobre esse
tema tém recebido os mais diferentes enfoques. Conforme a referi-
da autora, maior niumero de trabalhos foi encontrado nas areas de
gestao de pessoas, comportamento organizacional, empreendedo-
rismo e relagdes de trabalho. Especificamente na area de gestao de
pessoas, as investigacdes tém-se voltado ao estudo da carreira de
executivos, que, dado o elevado grau de responsabilidade, desafios
e status presentes na fungao, exige desses profissionais dedicagao
integral ao trabalho, como o estudo de Lima, Carvalho Neto e Tanure
(2012). Seguindo a mesma linha, Scanfone, Carvalho Neto e Tanure
(2007), mostram que a competitividade aparece como tonica do
planejamento de carreiras, bem como a dificuldade dos executivos
em conciliar carreira e vida pessoal, e Veloso et al. (2011) revelam
que o impacto da gestao de carreiras realizada pela organizagao é
mais percebido pelos funciondrios de mais baixo escalao, enquanto
os de mais alto escalao percebem suas carreiras menos ligadas a
empresa e mais a si mesmos.

Outros trabalhos abordam carreiras especificas, como a dos
servidores bancdrios (GRISCI e CARVALHO, 2004), profissionais
criativos (BENDASSOLI e WOOD Jr., 2010), professores universi-
tarios no Brasil, representados pela pesquisa de Lacombe (2005).
No entanto, observa-se uma lacuna no estudo da tematica voltada
aos profissionais que nao atuam em nivel gerencial e de diretoria,
ou seja, profissionais que ocupam cargos em niveis inferiores na
hierarquia da organizagao.

Por essa razao, este estudo objetivou analisar a percepgao
de carreira de um publico pouco estudado, profissionais que nao
ocupam altos cargos na hierarquia da empresa, mas que deve ser
incluido em planos de carreira organizacionais. Assim, foram entre-
vistados funciondrios de uma empresa automotiva situada na regiao
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metropolitana de Porto Alegre, sendo convidados a participar desta
pesquisa sujeitos sem formagao superior. A partir desse recorte, o
estudo englobou profissionais que atuam nos setores administrativo
e de producao, que ndo ocupam cargos gerenciais na organizagao
pesquisada. A empresa investigada nao possui um plano de carreira,
embora seja algo pretendido.

Utilizando como pano de fundo os modelos de carreira tradicio-
nal e de carreira proteana, sob o olhar da 4rea de gestao de pessoas,
propde-se uma reflexdao sobre a percepgao e a condugao da carreira
por esses trabalhadores. Essa reflexao apoia-se nas transformacgoes
do mundo do trabalho, no qual o sujeito torna-se o responsavel pela
condugao de sua carreira. Assim, embora carreira possa ser vista
como um instrumento de gestao, em uma abordagem funcionalista,
¢ importante considerar-se a dimensao subjetiva e interpretativista
da relagao entre individuo e trabalho, procurando-se entender a
percepcao que os individuos tém de carreira, tendo em vista, in-
clusive, as diferentes nogoes de carreira apresentadas na literatura,
0 que veremos a seguir.

O artigo estd estruturado em referencial tedrico, apresentando
o contexto histdrico sobre o tema, seu significado e os conceitos de
carreira tradicional ou organizacional, proteana e sem fronteiras,
seguido da metodologia, dos resultados e da discussdo. Por fim, sao
apresentadas as consideragoes finais acerca deste trabalho.

2. CARREIRA: SIGNIFICADOS E CONTEXTO HISTORICO

Na década de 1960, com o incremento da complexidade técnica
das empresas e o estimulo a reflexao sobre modos de vida, surgi-
ram as primeiras preocupagdes com o tema carreira (VELOSO e
DUTRA, 2010). O tipo de carreira ascendente, desenvolvida numa
Unica organizagao, representando uma nogao de emprego tradicio-
nal, tornou-se durante muito tempo a forma mais difundida entre
os trabalhadores, inserindo-se na logica do sistema de producao
fordista. Como apontam Suarez e Tomei (2007, p. 1), nesse passado
recente, “as relagdes de trabalho entre empregado e empregador
eram caracterizadas por alguns principios basicos, que implicavam
principalmente um emprego de longo prazo, pontuado por promo-
¢Oes ao longo da hierarquia de cargos e salarios”.
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Entretanto, Dutra (2007) afirma que as organizagdes comple-
xas e modernas enfrentam um momento marcado por mudangas
aceleradas na tecnologia, na gestdo e nos valores sociais. Motta
(2006) apresenta os valores contemporaneos que funcionam como
moldura das carreiras, isto é, aos poucos se tem rompido com toda
a construgao do século XX sobre interacao humana no ambiente de
trabalho e cooperagdo do empregado com a empresa. Ser menos
leal a empresa e mais a si proprio ¢ uma importante conotagao
da carreira gerencial contemporanea. Ainda na opiniao de Motta
(2006), foi a perda do apoio coletivo que fez a carreira ser indivi-
dualizada, o que é entendido como a ampliagao da possibilidade
de decidir sobre o proprio destino com a menor influéncia possivel
de outros atores.

As mudancas no ambiente organizacional tém sido geradoras
de intimeras transformagoes nas praticas administrativas, o mesmo
ocorrendo com a ideia de carreira. Verifica-se o deslocamento da
concepgao de carreira voltada para a empresa, para uma concep-
¢ao mais individualizada, em que as pessoas sao preparadas para
assumir decisdes sobre o proprio destino. A lealdade em relagdo a
organizagao € substituida por uma ligagdo com a carreira (no¢ao de
empregabilidade) e carreira passa a ser um projeto pessoal. Nesse
contexto, o trabalhador torna-se o principal responsavel pelo pla-
nejamento e administracdo da propria carreira, ndo mais a organi-
zagao, que cada vez menos ¢ a referéncia central (BALASSIANO,
VENTURA e FONTES FILHO, 2004; VELOSO e DUTRA, 2010).

Todas essas mudancas sao acompanhadas pela propagacao de
discursos da drea de gestao de pessoas, por parte das escolas de ges-
tao, de servigos de consultoria, de empresas promotoras de eventos
corporativos, de associagdes profissionais, da midia de negdcios e
a midia de disseminagao (jornais, programas de TV, etc.). Sao cons-
truidas retdricas que acabam enfatizando determinadas praticas
organizacionais (SIQUEIRA e FREITAS, 2006) e valores voltados ao
individualismo, empreendedorismo, a livre iniciativa, o que inclui
a visdo das pessoas como empresarios de si mesmos (WOOD Jr.,
TONELLI e COOK, 2011). Deve-se considerar ainda que tais pres-
supostos implicam na (re)constru¢do dos modos de se viver, de agir
e de pensar dos sujeitos em sua relagao com o trabalho.
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Assim, tendo em vista um contexto socio-historico e econdmico
e influenciados por certos interesses, surgem novos significados a
nocao de carreira, novos modelos e novos conceitos que se associam
a estes discursos (BENDASOLLI, 2009a).

Por se tratar de um termo bastante utilizado, o proprio con-
ceito de carreira passou a apresentar diversos significados, a
exemplo de carreira como emprego assalariado, pertencimento a
um grupo profissional (como psicodlogo, administrador, advogado,
entre outros), vocagao, ocupagao, a posicao de algum individuo
dentro de uma organizagao e, ainda, a trajetéria de alguém que
trabalha de maneira autonoma, o que dificulta sua definicao (BEN-
DASOLLI, 2009a; DUTRA, 2007). Inclusive, a coexisténcia dessas
distintas formas de conceber a carreira ja revela a difusa produgao
discursiva sobre ela realizada ao longo da histéria, ressaltando
mudangas na relagao trabalho, sujeito, organizagdes e sociedade
(BENDASOLLI, 2009b).

A moderna ideia de carreira surgiu com a sociedade industrial
capitalista liberal, significando a estrada para a progressao pro-
fissional ao longo de uma vida (CHANLAT, 1995). No campo da
administracao, Hall (2002), define carreira como uma sequéncia de
atitudes e comportamentos associada com experiéncias relacionadas
ao trabalho e atividades ao longo da vida de uma pessoa. Segun-
do o autor, existem quatro conotagoes distintas nas quais o termo
“carreira” pode ser utilizado, tanto popular, quanto cientificamente:

1. carreira como avango — corresponde a visao popular de
carreira em que a mobilidade é vertical, em uma hierarquia
organizacional com sucessivas promogoes;

2. carreira como profissdao — consiste na concepg¢ao, também
popular, mas menos comum, de que algumas ocupagodes
representam carreira e outras ndo. Sao consideradas car-
reiras somente as ocupacgOes periodicamente submetidas a
movimentos progressivos de status;

3. carreira como sequéncia de trabalhos durante a vida — nessa
definicdo, a carreira de uma pessoa corresponde a sua his-
téria ou a série de posi¢des ocupadas, desconsiderando os
niveis ou tipos de trabalho. Nessa visdo, todas as pessoas
com histdrias de trabalho possuem carreiras;
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4. carreira como a sequéncia de experiéncias relativas a fungdes
ao longo da vida - a carreira representa a maneira como a
pessoa experimenta o conjunto de trabalhos e atividades
que constituem seu historico de trabalho.

A carreira como uma sequéncia de trabalhos realizados e posi-
¢oes ocupadas durante a vida de um individuo foi apresentada por
London e Stumph (1982). Nessa concepgao, a carreira envolve uma
série de estagios e transi¢oes que refletem, além das necessidades,
motivos e aspira¢des individuais, as expectativas e imposi¢des or-
ganizacionais e sociais. Sob a ¢tica individual, a carreira engloba o
entendimento e a avaliagdo das experiéncias profissionais; por outro
lado, na perspectiva organizacional, esta relacionada as politicas,
procedimentos e tomada de decisdao, no que se referem aos espagos
ocupacionais, niveis organizacionais e praticas de gestdo de pessoas,
como movimentacao e remuneracao (LONDON e STUMPH, 1982).

Dentro das abordagens em administragao, Bendassolli (2009a)
destaca que, comumente, os estudos sobre carreiras sdao conduzidos
em uma dupla perspectiva, a do individuo (carreira subjetiva e es-
tratégias de carreira) e a da organizagao (carreira como estruturas e
rotinas), pontos que serao discutidos neste artigo. Entretanto, o atual
contexto do mundo do trabalho traz discursos emergentes e novas
concepgoes de carreira que nao podem ser desconsiderados, tendo
em vista sua propagacao. Assim, procura-se aqui, a seguir, explorar
alguns dos modelos de carreira contemporaneos, especialmente a
carreira proteana e a sem fronteiras, que encontram relagdes com os
achados do estudo, embora seja também importante mencionar a exis-
téncia de outros modelos (ver DUTRA, 2010; BENDASOLLI, 2009a).

3. ABORDAGENS DE CARREIRA: ENTRE A ORGANIZACAO E O
INpIVIiDUO

A partir dos anos 1970, observa-se a ruptura entre dois modelos
de carreira: o tradicional e 0o moderno (BALASSIANO, VENTURA
e FONTES FILHO, 2004). O modelo tradicional, relativo a gru-
pos socialmente dominantes, a estabilidade, a progressao linear e
vertical e que suporta certa estabilidade no emprego, vem sendo
substituido por um sistema centrado na valorizagao da habilidade
e da responsabilidade individual do profissional, na consideragao
do valor agregado e na flexibilidade da remuneracao (CHANLAT,
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1995; COOPERS e LYBRAND, 1996). Esse segundo modelo refere-
-se a instabilidade e a progressdao descontinua vertical e horizontal,
envolvendo mudanca no contrato psicoldgico entre os participantes,
principalmente no quesito lealdade empregado-empresa (BALAS-
SIANO, VENTURA e FONTES FILHO, 2004; CHANLAT, 1995;
FONTENELLE, 2007). Entretanto, os dois modelos nao se anulam,
pois a carreira, vista como sequéncia de posi¢des sistematicamente
ordenadas, nao é incompativel com a progressao e o desenvolvi-
mento dos trabalhadores (THIRY-CHERQUES, 2006).

Nesse contexto, em que vao se esgotando as promessas da car-
reira tradicional, surgem duas abordagens emergentes de gestao de
carreiras — a proteana e a sem fronteiras — que enfatizam a necessi-
dade de a pessoa gerenciar a propria carreira (VELOSO e DUTRA,
2010). Em seu estudo, Oltramari (2008) constatou que os modelos
de carreira sem fronteiras e proteana sao presenga recorrente nos
artigos que versam sobre carreira, principalmente nos internacionais,
tendo como exemplos o de Mirvis e Hall (1994) e o de Arthur (1994).

Em oposicao ao conceito de carreira organizacional, isto &,
aquela desenvolvida dentro de uma tinica empresa, a carreira sem
fronteiras representa o desenvolvimento do trabalhador através das
diferentes interacdes com os diferentes empregadores (ARTHUR e
ROUSSEAU, 2001). E o individuo quem se apropria do planejamento
e do desenvolvimento de sua carreira.

A carreira representa, segundo Malvezzi (1999), as movimenta-
¢oes que cada individuo faz durante sua vida profissional, referen-
tes ao seu crescimento psicologico, profissional, econémico, a sua
estagnagao, ou mesmo a sua marginaliza¢do. Quando referida ao
modelo tradicional de carreira, essa mobilidade acontecia de maneira
planejada, ou seja, era linear e ascendente na escala hierarquica, com
o aumento da complexidade da fungao que o trabalhador exercia,
e era da empresa a responsabilidade por criar a possibilidade de
o individuo trilhar essa trajetoria. Além disso, conforme o referido
autor, essa ascensao podia ser visualizada claramente através dos
diversos progressos nos diferentes estagios dentro da empresa.

O modelo de carreira sem fronteiras, diferentemente do modelo
tradicional, refere-se a uma mobilidade irregular e imprevisivel,
refletida, seja no grau de dificuldade ou desafio a que o individuo
se propoe, seja na remuneragao dentro da organizagdao ou mesmo
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em diferentes organiza¢des ou em nenhuma organizagao, isto é, no
trabalho auténomo. Para essa concepgao de carreira, os individuos
criam e recriam seus empregos, partindo de seus conhecimentos,
suas competéncias e do modo como enfrentam essas mudangas em
sua realidade psiquica (MALVEZZI, 1999). Na carreira sem fron-
teiras, o progresso profissional ndo é claramente percebido, sendo
normalmente bastante ambiguo e equivoco, dependente de avalia-
¢oes dos resultados, de redes sociais e profissionais e da identidade
profissional do individuo, tnico capital que o trabalhador pode
negociar quando busca novos cargos.

Essa abordagem considera tanto a dimensao individual quanto
a organizacional e pode, segundo Lacombe e Chu (2005), ser positiva
para ambos os lados, pois as pessoas terao maior independéncia quanto
as relagdes de emprego, e a organizagao se beneficiara do crescente
conhecimento de seus colaboradores. Veloso e Dutra (2010) consideram
que as carreiras sem fronteiras transcendem a economia e sao desenvol-
vidas por intermédio do aprendizado coletivo. A motivagao de carreira
torna-se, portanto, dependente da participagdo em networks sociais.

A carreira proteana visualiza uma progressao nao linear em
que o trabalhador desempenha funcdes diferentes, ao longo da sua
vida profissional (THIRY-CHERQUES, 2006). O Quadro 1 sintetiza
as caracteristicas da carreira proteana.

Quadro 1 — Caracteristicas da carreira proteana

ITEM CARACTERISTICA

Responsabilidade pela condugdo | A carreira é moldada mais pelo individuo que pelas

da carreira organizagoes.

Relagao com vida pessoal As escolhas de carreira sdo integradas a vida pessoal.
L Pode ser redirecionada conforme necessidades pes-

Direcionamento

soais e aspectos ambientais.

H4 o pressuposto de que o empregador e o empre-
Relacdo com empregador gado permanecerdo na relagdo somente enquanto
suas necessidades imediatas forem atendidas.

Aprendizagem E necessario ter clareza sobre o que e como aprender.

Relacionadas a capacidade de gerenciamento de si

Competéncias P .
proprio e de sua carreira.

O critério é interno (sucesso psicoldgico) e considera
Sucesso a transicao de um ser humano do trabalho para um
ser humano integral.

Fonte: Veloso e Dutra, 2010 (adaptado pelas autoras).
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O termo “proteana” deriva do deus Proteu que, de acordo
com a mitologia grega, possui a habilidade de mudar de forma ao
comando de sua vontade (OLTRAMARI, 2008). Nesse sentido, Hall
(1996) define a carreira proteana como aquela dirigida pelo indivi-
duo, podendo ser redirecionada, ao longo do tempo, conforme as
mudancas pessoais e do meio.

A abordagem de carreira proteana considera a existéncia de trés
espacos de expressao do individuo: o pessoal, o familiar, o profissio-
nal (BALASSIANO, VENTURA e FONTES FILHO, 2004), sendo que
a forga motora desse tipo de carreira sdo as necessidades pessoais
e o sucesso psicoldgico (VELOSO e DUTRA, 2010). Assim, ambos
os modelos fazem referéncia a um sujeito que nao depende de uma
organizagao para construir suas escolhas e associa-se a conceitos que
enfatizam a autoeficacia, a autogestao e o autodesenho da propria
carreira, desvinculando o sujeito da nogao tradicional de emprego.

Em relacao ao cendrio atual, Fontenelle (2007, p. 7) em uma
perspectiva critica, apresenta a ideia de “vida como business”, des-
tacando a necessidade de o individuo investir constantemente em si
proprio, tonica presente no atual modo de viver, esteja o profissio-
nal na categoria de contingente ou como assalariado estavel, ja que
também nao ha nenhuma garantia de permanéncia nessa posigao,
e independentemente de ter recursos internos suficientes ou condi-
¢Oes favoraveis. Nesse sentido, outra demanda é também colocada,
cabendo ao individuo buscar o equilibrio entre a vida profissional
e a familiar, o que, de acordo com Oltramari (2008), parece a tonica
de diversos trabalhos encontrados sobre o tema.

4. GESTAO DE CARREIRAS

A concepgao da administracdo de carreiras, em fungdo das es-
truturas e estratégias organizacionais predominantes, tem variado
tanto em ambito tedrico quanto em sua aplicagdao nas empresas
(DUTRA, 2007). Nas organizagdes em que prevalecem estruturas
mais hierarquizadas e maior rigidez organizacional, a carreira é
entendida como vinculada a uma estrutura e cabe a empresa de-
finir suas necessidades de quadro e fazer a alocagdo de recursos,
com base em esquemas de mobilidade e fazendo o gerenciamento
simbdlico do nivel de comprometimento de seu pessoal.
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Nas empresas menos organizadas, as carreiras sdo deixadas
ao acaso. Como consequéncia, muitos trabalhadores em posi¢oes
menos qualificadas nao conseguem vislumbrar qualquer perspecti-
va de carreira, encarando suas posigdes como definitivas até o fim
de sua vida profissional. Nessas posi¢Oes, geralmente o trabalho é
repetitivo e ndo ha desafios (DUTRA, 2007).

Ja nas organizagdes onde prevalecem estruturas e estratégias que
oferecem maior flexibilidade e agilidade para adaptacao aos estimulos
ambientais, a visao de carreira ¢ diferenciada, pois ha necessidade de
trabalhadores em continuo processo de qualificagao. Desse modo, a
responsabilidade pela administracao de carreira é considerada como
compartilhada entre a empresa e o individuo (DUTRA, 2007). Cabe
mencionar ainda, como ressalta estudo de Veloso et al. (2011), que
a adocao de praticas de gestao de carreira pelas empresas, no geral,
tem efeito positivo sobre a percepcao de seus funciondrios quanto
as suas possibilidades de crescimento profissional.

Assim, as empresas de vanguarda tém estabelecido proces-
sos de gestdo compartilhada de carreira, em que as pessoas sao
responsaveis por seu planejamento de carreira, e as organizagdes
pelo gerenciamento de oportunidades (VELOSO e DUTRA, 2010).
Entretanto, embora os programas organizacionais possam auxiliar
o individuo nesse processo, a gestao de carreiras caracteriza uma
atividade individual e nao organizacional, pois cabe ao profissional
desenvolver, implementar e monitorar suas metas e estratégias de
carreira (GREENHAUS, CALLANAN e GODSHALK, 2010).

Harrington e Hall (2007) consideram que, como nos dias de
hoje a carreira significa ter um contrato mais consigo mesmo do
que com uma organizagao, € essencial que sejam desenvolvidas as
competéncias necessdrias tanto para uma carreira assim como para
uma vida balanceada. Para tanto, torna-se fundamental o autoco-
nhecimento, o que inclui compreensao do histérico de experién-
cias, valores, interesses e estilo de vida preferido, objetivos e visao
pessoal e inventdrio de habilidades. Referem os autores que numa
carreira proteana, identidade e adaptagdo sao desejaveis.

Assim, nesse contexto de gestao compartilhada, considera-se
que o planejamento de carreira por parte do individuo inclua pos-
sibilidades além das fronteiras organizacionais (um gerenciamento
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pessoal da carreira menos atrelado as possibilidades oferecidas pelas
organizacdes). As empresas inclusive, a partir de praticas como de
aconselhamento e coaching, por exemplo, favorecem aos individuos
seu autoconhecimento e um repensar sobre suas necessidades de
desenvolvimento.

Envolvendo a gestdao de carreiras, Greenhaus, Callanan e Go-
dshalk (2010) entendem a carreira a partir de elementos subjetivos,
como expectativas referentes a uma experiéncia profissional, e obje-
tivos, como atividades exercidas e atuagdo em cargos especificos. Os
autores apresentam um modelo de desenvolvimento de carreiras sob
uma perspectiva de quatro fases, com base no desenvolvimento da
vida adulta do individuo, considerando suas experiéncias conforme
sua faixa etdria. Esses estagios sao definidos levando-se em conta o
momento profissional e a faixa etaria do individuo e sdao denomi-
nados: 1) escolha profissional e organizacional; 2) inicio de carreira:
fases de implantacgao e realizagdo; 3) meio da carreira; 4) carreira
madura. Os autores reconhecem, contudo, que ha restri¢des na apli-
cacao dessa perspectiva, como a defini¢do de uma relagao real entre
as fases de desenvolvimento da carreira e a idade cronoldgica, e a
suposigao de que uma pessoa escolhe uma profissio em uma idade
precoce e segue sua vida profissional no mesmo campo de atuagao.

Esses sao alguns referenciais importantes que darao sustento
as analises do caso estudado.

5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa apresentada ¢ de natureza exploratorio-descritiva
e a metodologia escolhida foi o estudo de caso com a utilizagao de
dados qualitativos. Yin (2005) afirma que, ao se desejar compre-
ender como determinado fendmeno é entendido por determinado
grupo, esse método deve ser estimulado. Por ser a carreira um
fendmeno social complexo, o estudo de caso apresenta-se como
a melhor forma de pesquisa. Segundo o mesmo autor, esse é o
método mais acertadamente usado, quando se objetiva preservar
caracteristicas importantes dos acontecimentos da vida real, ou
seja, quando se pretende estudar determinado fenémeno, visto
sob a dtica de pessoas reais, na vida real, procurando manter a
visdo ampla sobre ele.
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O estudo de caso possibilita a andlise intensiva de determinada
pessoa, empresa ou grupo (unidade social) para que, com o estudo
bibliografico, seja possivel tracar o perfil de funcionamento do objeto
de estudo (GODQY, 1995). O mesmo autor ressalta que o pesquisa-
dor precisa estar aberto ao que ird surgir no estudo de caso, pois,
por mais que a pesquisa seja delineada, essa estratégia pode trazer
a tona informagdes ndo previstas pelo pesquisador.

A abordagem qualitativa, conforme apresentada por Richardson
(1989), permite analisar aspectos subjetivos como: percepgdes, com-
preensdo do contexto da organizagao, significados compartilhados,
dindmica das intera¢des, o que vem ao encontro do objetivo deste
artigo de apresentar e analisar a percepcao de carreira dos funcio-
ndrios de uma empresa automotiva, situada na regidao metropoli-
tana de Porto Alegre, Rio Grande do Sul. O instrumento de coleta
de dados utilizado nesta pesquisa foi a entrevista semiestruturada,
que buscou identificar, além do perfil dos respondentes (setor de
atuacado, tempo de empresa, género, idade, escolaridade), aspectos
ligados a seu entendimento sobre significado de carreira profissio-
nal, responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira, relagao
entre carreira e satisfacao pessoal. A entrevista semiestruturada é
um instrumento bastante utilizado em estudos de caso. Ela se con-
centra no tema proposto, dando ao entrevistador a possibilidade
de aprofundar-se em algumas questdes cujas respostas ainda nao
estao claras ao entrevistado, e a esse, a possibilidade de se expressar
sobre algo que considera importante (BELL, 2008).

Foram realizadas entrevistas individuais, em maio de 2010,
com um grupo de respondentes composto por doze profissionais,
o que representa 19,69% do total de funciondrios da organizacao
pesquisada, quantidade considerada significativa, neste contexto.
As entrevistas individuais contemplam, de forma mais ampla, o
pensamento dos sujeitos, possibilitando a obteng¢dao dos dados re-
queridos pela pesquisa.

Os entrevistados foram escolhidos de forma aleatodria, na fabrica e
nos setores administrativos, o que configura, segundo Silva e Menezes
(2001), uma amostra acidental, composta ao acaso. Foram entrevistadas
12 pessoas de diferentes idades e com nivel de escolaridade variado,
do ensino fundamental incompleto ao ensino superior incompleto.
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Compuseram o grupo de entrevistados: seis funciondrios dos
setores de montagem e manutencao, um do setor de projetos, dois
do setor de vendas, dois do setor administrativo/financeiro, um do
setor de diligenciamento. Para melhor andlise dos dados obtidos,
os participantes foram categorizados em duas areas de atuacao:
administrativa e de producao.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para posterior
analise. Conforme apresentado por Gil (2002), nos estudos de caso,
a coleta de dados pode se utilizar dos procedimentos mais variados,
mas ¢ importante que, na andlise dos dados coletados, nao se deixe
de considerar a totalidade da unidade social. Procurou-se, portanto,
seguindo as indicagdes de Gil (2002, p. 141), definir “tipologias”
que orientassem essa etapa do trabalho. Essas tipologias foram
separadas em categorias, posteriormente discutidas a luz da teoria
pesquisada, pois, de acordo com Puglisi e Franco (2005, p. 25), “a
finalidade da andlise de contetido é produzir inferéncia, trabalhan-
do com vestigios e indices postos em evidéncia por procedimentos
mais ou menos complexos”.

a. Organizacdo pesquisada

Este estudo foi realizado em uma empresa automotiva com sede
na regiao metropolitana de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, a qual
tem como principal atividade a fabricacdo de caminhdes. Sua histdria
data dos anos 1980, quando ainda era praticamente uma empresa
informal, uma vez que os trabalhadores nao tinham qualificagao,
nao usavam uniformes nem equipamentos de protecao individual
e a propria fabrica ndo tinha estrutura de montadora.

No final dos anos 1990, os atuais proprietdrios compraram a
empresa e iniciaram um processo de mudanga organizacional, que
abrangeu, entre outras alteragdes, reformulag¢des na fabricagao de
seus veiculos; novo layout de fabrica; uso de uniformes e equipa-
mentos de prote¢ao pelos funciondrios; uso de alta tecnologia para
a fabricagao dos produtos; exigéncia de maior escolaridade para os
funciondrios. Atualmente, seu parque industrial é formado por qua-
tro setores na producdo: montagem, pintura, elétrica, mecanica. Ela
conta também com os setores de vendas, administrativo, financeiro,
de pessoal, compras, PCP (programacgdo de compras e produgao)
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e assisténcia técnica. A empresa tem, em seu quadro funcional, 66
funciondrios. A gestao de pessoas € realizada por consultoria externa.

b. Perfil dos respondentes

O Quadro 2 apresenta informacgoes que delimitam o perfil dos
entrevistados desta pesquisa. Dos dados apresentados, verifica-se
que as areas estao igualmente representadas, a maioria dos res-
pondentes trabalha ha pouco tempo na empresa (até cinco anos), a
idade desses profissionais é bastante variada.

Quadro 2 — Perfil dos entrevistados

Respondentes (n.)

Administrativo

Area de atuacio
Producao

Até 5 anos

Tempo de empresa | De 6 a 15 anos

Mais de 16 anos

Masculino

Género —
Feminino

Até 25 anos
De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos

Idade

Acima de 46 anos

Fundamental incompleto

Fundamental completo

Escolaridade
Médio completo

G|~ ORI~ W[ o |

Superior incompleto

Fonte: Elaborado pelas autoras (2010)

Em relagao ao perfil dos entrevistados, destaca-se que o princi-
pal critério de escolha foi que eles ndo ocupassem cargos de geréncia
ou direcao na organizacao, mas considerou-se também o nivel de
escolaridade dos respondentes. Conforme apresentado no Quadro
2, a maioria dos respondentes possui ensino médio completo. As
mulheres, nesta pesquisa representadas em maior niumero, estao
alocadas nos setores administrativos, sendo o processo de produgao
destinado exclusivamente aos homens.
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6. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os principais resultados das entrevistas foram agrupados em
categorias de andlise, cujos pontos mais relevantes sao apresentados
a seguir. Apesar de a entrevista semiestruturada ter sido conduzida
de forma ampla, as respostas foram agrupadas em trés principais
categorias: entendimento sobre carreira; responsabilidade pelo de-
senvolvimento da carreira; satisfagdo pessoal e carreira.

a. Entendimento sobre carreira

Uma das questdes iniciais da entrevista buscava identificar o
entendimento dos funciondrios das areas administrativa e de pro-
ducao a respeito de carreira, pois, como mencionado, esse termo
apresenta diferentes significados e interpretacoes.

Quando questionados sobre o que entendiam por carreira,
alguns respondentes afirmaram que carreira é a profissao escolhi-
da e desenvolvida durante a vida profissional. O depoimento do
entrevistado E da area de produgao “Eu acho que carreira é seguir
uma profissdao e me manter nela, viver dela e me aposentar com ela”
expressa o que Hall (2002) define como uma maneira popular, mas
menos comum de enxergar carreiras. Nessa defini¢ao, percebe-se
ainda a nogao de continuidade: algo que se d& ao longo dos anos,
mas que também é permanente (uma escolha que permanece até o
fim da vida de trabalho).

Metade dos entrevistados tem mais de 36 anos de idade, pro-
vavelmente com varios anos de atividade/trabalho, o que poderia
favorecer essa nogao de profissdao e de continuidade. Poderia se
relacionar aos estdgios de carreira “em meio da carreira e carreira
madura”, considerando-se o perfil dos respondentes (GREENHAUS,
CALLAMAN e GODSHALK, 2010).

Outros participantes relacionaram a carreira tanto a satisfagao
e a realizagao profissional, como a realizagao do “sonho profissio-
nal”, ligando o desenvolvimento da carreira a algo que dé prazer.
O depoimento da entrevistada F expressa isso:

Eu acho que carreira normalmente define o sonho profissional de cada
um. Uma coisa € tu ter um emprego, tu ter um servico que te sustenta,
te supre as necessidades e a outra coisa é tu ter um plano de carreira,
ter um objetivo que vai te satisfazer dentro daquilo que tu trabalhas.
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O depoimento de F remete a ideia de algo que é almejado,
que faz parte de um ideal. Representa uma conquista ou algo a ser
conquistado e que tem contetido. Esse conteudo € o motor capaz
de dirigir o comportamento das pessoas no trabalho, ligado aos
elementos de motivagao.

A maioria dos entrevistados, no entanto, definiu carreira como
sindbnimo de evolugao ou ascensao profissional, dentro de uma pers-
pectiva mais tradicional, conforme ilustram os depoimentos a seguir.

Carreira é... tu vai evoluindo, passando pra auxiliar de montagem 3,
4, 5, até chegar a montador, até chegar a encarregado (Entrevistado L).

Eu entendo como uma vida profissional. Uma escala de evolugao
profissional. A carreira tende a te dar os retornos do teu esforgo, da
tua qualificacdo, do teu aprendizado. E uma vida profissional onde
tu vais subindo e agregando conhecimento (Entrevistada A).

Carreira é construcao. Eu penso que € tu se dedicar em relagao a
alguma coisa que tu queiras na empresa e essa coisa se transformar
numa construc¢ao onde tu vai subindo, ndo s de cargo, mas tu vai
tendo posigdes. Carreira ta ligada a crescimento (Entrevistado D).

Carreira pra mim ¢é subir na empresa (Entrevistado H).

Percebe-se aqui a existéncia de um curso de desenvolvimento
profissional fortemente ligado a ideia de progressao formal nos
niveis hierdrquicos, expressando um vinculo necessario da carreira
com a organizag¢ao. Nessa concepg¢ao mais tradicional, a carreira
organizacional é mais previsivel, dirigida a uma progressao ascen-
dente, definida pela empresa.

Os depoimentos que associam carreira a crescimento represen-
tam a percepgao da maioria dos funciondrios da empresa pesqui-
sada e encontram amparo em uma das defini¢des apresentadas: a
carreira como avango. Entretanto, mesmo dentro de uma visao mais
tradicional de carreira, a responsabilidade pelo desenvolvimento de
carreira nao foi creditada a empresa (vinculada a uma estrutura,
cabendo a empresa definir suas necessidades de quadro), o que
sera visto a seguir.
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b. Responsabilidade pelo desenvolvimento da carreira

Os entrevistados foram questionados sobre quem consideravam
ser responsavel pelo desenvolvimento da carreira: a empresa ou os
funciondrios. Alguns expressaram a opinido de que a empresa deve
fornecer todos os subsidios e oportunidades, nao apenas para o de-
senvolvimento, mas também como forma de garantir a permanéncia
de seus trabalhadores, como pode ser identificado nos depoimentos
de G e B, respectivamente:

Se eles te derem oportunidade tu vai seguir uma carreira aqui dentro.
Se eles te derem condigdes tipo cursos... tu ta evoluindo. Se eles nao
te da tu nao vai simplesmente ficar ali.

Eu acho que muitas empresas te ajudam com curso, com a faculdade,
eu acho que pra ti produzir melhor, a empresa tem como parte te
ajudar nisso. Me ajudar com a minha qualificacdao profissional, pra
mim estudar, pra mim ter o meu conhecimento pra assim a empresa
crescer junto. E eu crescendo junto com a empresa.

Esses depoimentos demonstram o que Chanlat (1995) denomina
carreira tradicional. As respostas desses entrevistados reforcam a
ideia de que a carreira dos individuos esta ligada as oportunidades
concedidas pela empresa para o seu crescimento. A carreira de cada
um depende de onde ele estd e de como essa empresa pode auxilia-
-lo nesse processo de desenvolvimento. Nessa visao, o funciondrio
tem como principal responsabilidade realizar seu trabalho de for-
ma correta, deixando a empresa a tarefa de estruturar o plano de
carreira de cada um. De acordo com essa teoria, a carreira depende
de um emprego estavel e o crescimento ocorre dentro do local de
trabalho. A organizagdo e nao o individuo ¢ a principal responsavel
pelo avango profissional de cada um de seus funciondrios.

Muitos participantes afirmaram, no entanto, que essa responsa-
bilidade deve ser compartilhada pela empresa e pelos membros de
seu quadro funcional. Corroborando Dutra (2007) no entendimento
de que a carreira deve ser pensada como uma estrada construida
pela pessoa e pela empresa, a maioria declarou que o funciondrio
detém a maior parcela de responsabilidade no desenvolvimento de
sua carreira. Evidencia-se essa afirmagao nos depoimentos a seguir.
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Eu acho que mais é o proprio funciondrio. A parcela da empresa seria
de 40% e 60% eu acho que o funcionario. Mais é o funciondrio que
tem que ir atras (Entrevistado E).

E o funciondrio. A empresa tem parcela no sentido de reconhecimento
e no sentido de ferramenta, mas as oportunidades existem e as pes-
soas as vezes nao sabem aproveitar. As vezes eu acho que é muito
mais facil fazer o papel de vitima de eu nasci pobre, eu nasci assim
sem condigbes, eu nasci no interior, eu nao tive acesso a informacao
ou a empresa nao me motiva... Esse papel secundario na tua prépria
vida como coadjuvante ndo € saudavel pra ninguém. E a empresa,
se ela nao tiver de acordo com as tuas expectativas tu pode mudar a
qualquer momento, ndo é um contrato vitalicio. Entao, ainda assim,
a responsabilidade de permanecer ali ou nao ¢ uma escolha. E do
funcionario (Entrevistada A).

Na realidade € o funciondrio. Depende de cada um, porque eu posso
chegar numa empresa onde tem todos os equipamentos, pode ter
tudo que ta oferecendo, mas se eu nao usar corretamente e nao me
doar pra aquilo, pode ndo dar em nada. Entao é mais pessoal do que
a propria empresa (Entrevistado D).

Esses depoimentos demonstram que os respondentes, mesmo
desconhecendo o conceito de carreira proteana, expressam opini-
Oes que vao ao encontro desse conceito, como a de que a carreira
depende de cada individuo, deixando ao empregador uma parcela
inferior dessa responsabilidade. Em tais depoimentos, verifica-se
que, para os funciondrios, a constru¢ao da carreira independe da
permanéncia na mesma empresa ou de atuar em diferentes orga-
nizagoes, conforme vao surgindo novas e melhores oportunidades.
A relagao empregado-empregador se mantém enquanto ambas as
partes estao em comum acordo.

Conforme os relatos obtidos nas entrevistas, a empresa precisa
proporcionar ferramentas e oportunidades de crescimento, mas
¢ responsabilidade de cada funcionario seu desenvolvimento e
evolugao profissional, ou seja, a gestao de sua carreira. Fica claro
que, ao surgirem novas oportunidades, o funciondrio considera o

266 Organizacdes em confexto, Sdo Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756 ® Ano 8, n. 16, jul.-dez. 2012



A PERCEPCAO SOBRE A CARREIRA DOS FUNCIONARIOS DE
UMA EMPRESA AuTOMOTIVA DO Rio GRANDE DO SuL

que é melhor para si, seja dentro ou fora do local onde trabalha
no momento. Verifica-se que as pessoas ja ndo tém mais a ideia de
trabalhar na mesma empresa por toda a vida e estao conscientes
de que a qualquer momento sua trajetoria pode sofrer alteragdes.

O depoimento da entrevistada A do setor administrativo exem-
plifica a opiniao de que a carreira pode ser encarada pelo funcio-
nario como investimento.

A carreira tende a te dar os retornos do teu esforgo, a longo tempo, da
tua qualificagdo, do teu aprendizado. E uma vida profissional onde tu
vais subindo e agregando conhecimento... Isso é a tua carreira e em
algum momento quando ela estd devidamente formada ela comeca a
te dar este retorno. Entdo, ela funciona como uma pequena empresa.

Essa declaragao corrobora Fontenelle (2007), pois ressalta que
o trabalhador passa a se perceber como empresa, um “eu, socieda-
de anonima”. O investimento é pessoal e o profissional deve estar
em constante movimento, buscando desenvolvimento continuo e
melhores oportunidades para si. Mesmo assim, poucos procuram
planejar sua carreira, tema a ser agora discutido, mas procuram
satisfacao e reconhecimento.

c. Satisfagdo pessoal e carreira

No conceito de carreira proteana, a satisfacao pessoal e profis-
sional sdo muito consideradas, pois, segundo Balassiano, Ventura e
Fontes Filho (2004), a carreira proteana abrange o pessoal, o familiar,
o profissional. Os depoimentos, a seguir, expressam a opiniao dos
entrevistados a respeito de satisfacao pessoal e carreira.

Dinheiro é consequéncia. Eu acho que a satisfagao e reconhecimento
¢ mais importante (Entrevistado E).

Na verdade a satisfacdo pessoal em se falando de carreira... ela e re-
conhecimento nao da pra separar. Dinheiro a gente precisa pra viver
e ai tu te adequa dentro daquilo que tu ganha. Agora o que é mais
importante pra mim é respeito, respeito a autonomia que te é dada,
respeito as coisas que tu faga, que seja respeitada enquanto profis-
sional que tu és (Entrevistada J).
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O mais importante pra mim é a satisfacao pessoal, porque no caso
eu to trabalhando bem, eu sei o que eu fiz, que foi uma coisa bacana,
porque o dinheiro... V& o funciondrio que trabalha super bem pode
demorar um pouco mais, mas vai chegar o momento que ele vai ter
aquele reconhecimento por ele estar se esforcando. Entao ele tem que
fazer aquilo com satisfagao e aprimorar e pensar que ele ta fazendo
o melhor pra ele, nao sé pra empresa. Eu penso assim pelo menos
(Entrevistado D).

Verifica-se, em tais depoimentos, que os funciondrios relacionam
a satisfacao com o trabalho a sua satisfacao pessoal e ao reconheci-
mento que recebem da empresa, alegando nao ser possivel a perma-
néncia em uma organizagao quando nao ha motivagao e incentivo ao
crescimento. Ainda em relagao a essa questao, percebe-se que muitos
discursos remetem a satisfagdo pessoal como mola propulsora do
desenvolvimento das carreiras como exemplificado, a seguir.

[...] Porque a partir do momento que eu investi em uma carreira e sou
reconhecida por isso e remunerada por isso eu tendo a ficar satisfeita
(Entrevistada A).

Tipo assim, o tempo que eu trabalhei, trabalhei varios anos nas em-
presas... Se eu t6 a fim de trabalhar nessas empresas eu me dedico
bastante, todas as outras empresas que eu trabalhei eu trabalhei varios
anos, né? Normal... Acho que assim, o cargo vem conforme tu se faz
dentro da empresa, né? (Entrevistado G).

Os depoimentos apresentados mostram que, para os entrevis-
tados, a carreira vai se desenvolvendo de acordo com o nivel de
satisfacao obtido com aquele trabalho ou empresa. Percebe-se a
nocao de que o reconhecimento da carreira ¢ um elemento-chave
do relacionamento entre o individuo e a organizagdo, ou seja,
um mediador dessas relagdes. Na opinido dos respondentes, um
trabalho que nao satisfaz ou que nao apresenta retorno nao repre-
senta uma carreira. Também revelam que a carreira nao precisa
ser desenvolvida em uma tnica empresa, pois o vinculo maior é
com a busca de satisfacao.
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“Ir se desenvolvendo” foi outra nogao trazida pelos entrevista-
dos, que nao se preocupam em planejar suas carreiras, até porque
estdo em uma empresa em que prevalece uma estrutura tradicional,
inclusive sem plano de carreiras. A empresa nao se caracteriza por
altos investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoal,
ndo se verificando a necessidade de trabalhadores em continuo
processo de qualificagao, embora a empresa hoje precise contar com
maior escolaridade tendo em vista a mudanga em seus processos.
Poucos declararam possuir um plano de carreira individual.

7. CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi investigar a percepgao de carreira
dos funciondrios de uma empresa automotiva, situada na regiao
metropolitana de Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Este enfoque é
diferenciado em relagao a grande parte das investiga¢Oes sobre car-
reira, que costumam contemplar funciondrios de cargos superiores.

Além do referencial tedrico e dos procedimentos metodoldgicos,
foram apresentados e analisados dados sobre o entendimento de
carreira, sobre de quem ¢, na opinidao dos entrevistados, a respon-
sabilidade pelo desenvolvimento profissional dos funcionarios e
se para eles existe relagao entre satisfagao e carreira. Inicialmente,
procurou-se identificar a compreensao dos préprios individuos
diante do conceito de carreira e, visualizando uma perspectiva mais
subjetiva, buscou-se levantar as no¢des implicitas as concepgdes
emergentes de carreira (necessidade de autogestao, empreendedoris-
mo, etc.), a qual facilitaria pensar sobre atitudes frente ao trabalho,
necessidades e aspiragdes, entre outros.

Observou-se que a maioria dos entrevistados definiu carreira
como sindnimo de evolugdo ou ascensao profissional. Entretanto,
percebeu-se uma mudanga de postura por parte dos funciondrios
que deixam de associar exclusivamente a organizagao a responsabi-
lidade por suas carreiras. Observou-se o quanto estao disseminadas
no senso mais comum algumas nogdes de carreira, que fazem que,
mesmo desconhecendo o conceito de carreira proteana, os funciona-
rios apresentassem opinides que remetem a essa teoria, por exemplo,
que a carreira depende de cada individuo, cabendo ao empregador
uma parcela menor dessa responsabilidade.
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Isso resulta em um aparente paradoxo, pois, apesar das de-
clara¢des da maioria dos entrevistados de que o funciondrio é o
maior responsavel pelo desenvolvimento de sua carreira, poucos
declararam possuir um plano de carreira individual. Essas respostas
demonstram, por um lado, que mesmo para alguns funcionarios de
mais baixo escaldo, o planejamento da carreira estd mais relacio-
nado as possibilidades que o mercado apresenta, as capacidades
de cada um e de sua capacidade de aceitar as mudangas, do que a
ideia de que existe um plano predefinido para o desenvolvimento
das carreiras individuais. Ou seja, a carreira pode ser construida e
reconstruida a cada dia, dependendo dos desafios a que cada profis-
sional se propde, ou ainda, a que cada um esta disposto a enfrentar.

Quando solicitados a falar sobre esse plano, os respondentes
revelaram que ele nao estd totalmente definido ou que ainda se
encontra em fase de construgao. Efetivamente, a maioria respondeu
nao ter pensado nisso ainda, demonstrando que a carreira pode nao
ser mais vista como algo estanque, mas sim, relacionada ao que
cada um almeja para sua vida e dependente de fatores diferentes
em momentos diferentes.

Pode-se pensar, ainda, que alguns entrevistados nao conseguem
vislumbrar qualquer perspectiva de carreira, por estarem em uma
empresa onde as carreiras sao deixadas ao acaso (sem maior estrutu-
ragao) e por estarem em posigoes menos qualificadas, encarando suas
posi¢des como definitivas, conforme salientado por Dutra (2007),
ou mesmo em decorréncia da propria baixa escolaridade que nao
lhes permitiria uma visualizagao maior de amplas possibilidades.

Em funcao desse contexto, também ndo se notou preocupagao
com maiores investimentos na carreira, mesmo sendo propagada a
necessidade de o individuo investir em si préprio. Nesse aspecto,
embora os participantes deste estudo tenham no senso comum a
nogao de que o gerenciamento de carreira € mais deles, poderia
se pensar que as abordagens mais atuais sobre carreira (tal qual a
carreiras sem fronteiras e carreira proteana aqui trazidas) revelam
aspectos mais compativeis com a realidade de profissionais em
cargos mais elevados, em fungdo das exigéncias que recaem sobre
esses profissionais, proprias de um trabalho de maior complexidade,
que os estimulariam a se responsabilizar e investir mais diretamente
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no desenvolvimento continuo de suas carreiras, tal como sinalizado
nos estudos de Veloso (2011).

Outro ponto que chama a atengao nos discursos dos responden-
tes é considerarem que satisfagdo pessoal e carreira estdo ligadas, ou
seja, se o trabalho nao mais satisfaz, busca-se nova colocagao. Pelo
que se depreende das entrevistas, os respondentes estao agindo de
acordo com a logica da carreira proteana, tdao propagada nos dias
de hoje pela midia especializada de negocios (SIQUEIRA e FREI-
TAS, 2006), remetendo as no¢oes de mobilidade e desapego, numa
busca constante, onde é necessario estar sempre pronto para mudar.
Eles permanecem na empresa enquanto lhes convém, aprendendo a
profissao, desenvolvendo-se profissionalmente, mas movimentando-
-se em busca de algo mais vantajoso quando ndo encontram mais
satisfagcao ou algum tipo de reconhecimento, o que ajuda também
a entender o aparente paradoxo encontrado.

Considerando que, até o momento, quando se aborda o tema
gestao de carreiras, o foco estd nos cargos gerenciais, o presente es-
tudo procurou dar voz a um publico menos estudado em termos de
carreira. Entretanto, neste estudo, foi possivel observar a existéncia
de nogdes comuns aos citados grupos, que podem ser entendidas
como fruto da nova relagao sujeito-trabalho, em que se observa um
maior vinculo do individuo consigo mesmo do que para com a orga-
nizacdo em que trabalha (ser o responsavel pela carreira), relacoes de
curto prazo (enquanto for interessante) e menor comprometimento
(trocas em busca de algo mais vantajoso).

Traz uma contribuicao ao apontar para uma realidade menos
investigada em relagao ao tema. Além disso, ressalta-se que o es-
tudo revela mais um pouco das ambiguidades e tensdes do mundo
do trabalho na atualidade. Ha de se considerar uma diversidade
de realidades (diferentes tipos de profissionais, diferentes tipos de
empresas, portes, regioes, etc.) que estao presentes, que sempre
remetem a pergunta, no que tange aos temas complexos, como o
de carreiras: de que individuo se fala? De que tipo de realidade?

Percebe-se o desafio que fica para as empresas em procurar
manter um minimo de motivagdo e comprometimento por parte
dos funciondrios a fim de assegurar um desempenho adequado,
tendo em vista que os interesses dos funcionarios ficam cada vez
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mais desvinculados dos da empresa. Por outro lado, traz também
desafios para os trabalhadores, que sdo estimulados a se responsa-
bilizarem pelo seu destino profissional, independentemente de suas
condigdes pessoais de vida.

Por esta pesquisa apresentar os resultados de um estudo de
caso, nao generalizavel, sugere-se a realizagao de outras pesquisas,
a fim de aprofundar os entendimentos aqui apresentados. Estudos
que mostrem os resultados de investimentos em desenvolvimento
de carreiras para funcionarios nao ocupantes de cargos gerenciais
poderao ser bem aproveitados pelas empresas.
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