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Resumo

A reflexao que se apresenta tem como pano de fundo o tema carreira. Apresenta-se,
primeiramente, as discussdes sobre carreiras em uma revisdo dos artigos relacionados a
carreira em anais do Encontro Nacional dos Programas de Pés-graduagao em Administragao
(EnANPAD) e em dois dos principais periddicos nacionais da darea — Revista de
Administragao de Empresas (RAE) e Revista de Administragdo Contemporanea (RAC) — no
periodo de cinco anos (2003 a 2007) bem como apresenta-se um panorama da literatura
internacional sobre o tema. Observou-se que o tema carreira ¢ abordado de diferentes formas,
especialmente nas areas do EnANPAD: gestdo de pessoas e comportamento organizacional. A
area de gestao de pessoas aborda o tema em especial pela via da auto-gestao e do equilibrio
entre vida pessoal e profissional; ja, a drea de comportamento organizacional aborda o tema
pela via do comprometimento e gestdo do desempenho; os artigos contidos na area de
relagdes de trabalho no periodo em andlise colocam em evidéncia as transformacdes no
mundo do trabalho e a principal conseqiiéncia seria a ruptura com a idéia de um emprego para
toda a vida, transformando as trajetorias profissionais cada vez mais incertas. A literatura
internacional corrobora com tais achados especialmente sobre a auto-gestao da carreira.

Introducio

O tema carreira tem sido apresentado com freqiiéncia nos Anais do Encontro Nacional
dos Programas de Pds-graduagdo em Administragdo (EnANPAD), tanto na divisdo académica
de estudos organizacionais - area EOR-B, comportamento organizacional, como na divisdao
académica de gestdo de pessoas e relacdes de trabalho — area GPR-A, gestdo de pessoas. A
area de comportamento organizacional trata o tema especialmente pela via do
comprometimento e da gestdo do desempenho. J4, a area de gestdo de pessoas aborda o tema
especialmente pela via da auto-gestao da carreira e vem apresentando, com certa freqiiéncia,
estudos que tratam das escolhas necessarias no que se refere a carreira especialmente de
executivos, que dedicam suas vidas em prol do trabalho. Alguns estudos, na area de gestao de
pessoas, que discutem a carreira apresentam a insatisfacdo dos gestores em relagdo ao
desequilibrio entre a vida pessoal e profissional, e denunciam o sofrimento decorrente do
estresse gerado pela sobrecarga de responsabilidades (SCANFONE, CARVALHO NETO e
TANURE, 2007; TANURE, CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007). Tal desequilibrio
pode estar ligado a entrega que fazem aos seus trabalhos, ndo distinguindo mais tempo de
vida e tempo de trabalho. Nao obstante, o tema carreira também tem sido apresentado na
divisdio académica empreendedorismo e comportamento empreendedor, area de
empreendedorismo, que, dentre outros trabalhos, destacam-se os que tratam da dificil
conciliagdo do trabalho com as outras dimensdes da vida, especialmente para as mulheres
empreendedoras (LINDO et AL, 2004) e dos dilemas da ruptura com o mundo corporativo de
jovens executivos para seguir seus proprios empreendimentos (BEYDA e CASADO, 2007).

As discussdes sobre carreira tém percorrido, portanto, os mais diferentes enfoques. No
entanto, pode-se adiantar que a propria no¢do de carreira outrora discutida a partir dos planos
de carreira que a empresa guardaria responsabilidade, tem sido apresentada a partir de outras
facetas, especialmente aquelas que dizem respeito a responsabilizagdo do sujeito pelo seu
proprio trabalho. Chanlat (1995) ha uma década ja caracterizava a ruptura entre dois modelos
de carreira: o tradicional e o moderno. O primeiro ¢ relativo a um homem pertencente aos
grupos socialmente dominantes, a estabilidade e a progressos linear e vertical. O segundo ¢
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relativo a um homem e/ou uma mulher pertencente a grupos sociais variados, a instabilidade,
e a progressdao descontinua vertical e horizontal. Assim, a carreira nem sempre vai estar
associada a promogao, mas a requisitos para a manutengao do emprego.

Em uma revisdo dos artigos relacionados a carreira em anais do Encontro Nacional
dos Programas de Pos-graduagdo em Administracdo (EnANPAD), e em dois dos principais
periddicos nacionais da area — Revista de Administracio de Empresas (RAE) e Revista de
Administragdo Contemporanea (RAC) — no periodo de cinco anos (2003 a 2007) (Quadro
01), foram encontrados 32 artigos com estudos relevantes e necessarios € que produzem
algumas incognitas consideradas relevantes para pensar a conducao da carreira. Em especial,
os artigos da area de gestdo de pessoas (divisdo académica gestdo de pessoas e relacdes de
trabalho) apontam para o sofrimento dos executivos ao serem exigidos “de corpo e alma” para
o trabalho.

Considerando-se que o tema carreira tem surgido em abundancia nos Anais do
EnANPAD, mas no que se refere aos periddicos importantes de area — RAC e RAE - o tema
tem aparecido numa quantidade de publicagdo ndo expressiva, o presente artigo propde-se a
fazer um levantamento do conteudo expresso nos artigos relativos a carreira nesses que
podem ser considerados a vitrine dos trabalhos académicos das areas de gestdo de pessoas ¢
comportamento organizacional. As questdes que orientam esta reflexdo sdo as seguintes:
Quais os eixos tedricos que se apresentam atualmente para sustentar a discussao sobre o tema
carreiras? Como os artigos apresentados nos Anais do EnANPAD discutem o tema carreira?
Como as areas comportamento organizacional ¢ gestdo de pessoas tratam o tema carreira?
Como a literatura internacional apresenta o tema carreira?

Para tanto o presente artigo encontra-se estruturado em trés se¢des: na primeira se¢ao
apresenta-se um panorama dos artigos que versam sobre carreira, especialmente aqueles
contidos nos anais do Encontro Nacional dos Programas de Pds-graduagdo em Administragao
(EnANPAD), e em dois dos principais periddicos nacionais da area — Revista de
Administragdo de Empresas (RAE) e Revista de Administracdo Contemporanea (RAC); em
seguida, um panorama da literatura internacional sobre o tema ¢ apresentado; por fim,
apresentam-se as consideracgoes finais.

1 Panorama dos artigos nacionais que versam sobre carreira

A partir de uma revisao dos artigos que foram publicados nos tltimos cinco anos, no
Encontro Nacional de Programas de Pos-Graduagdo em Administragio (EnANPAD) e em
dois dos principais periodicos nacionais da area — Revista de Administragdo de Empresas
(RAE) e Revista de Administragio Contemporanea (RAC), apresenta-se a seguir um
panorama analitico dos artigos que versam sobre o tema carreira.

O Quadro 01 apresenta uma revisdo dos artigos relacionados a carreira em anais do
Encontro Nacional dos Programas de Pds-graduacdo em Administracdo (EnANPAD), e em
dois dos principais periodicos nacionais da area — Revista de Administracdo de Empresas
(RAE) e Revista de Administracdo Contemporanea (RAC) — no periodo de cinco anos (2003
a 2007). Foram encontrados 32 artigos, uma resenha e um relato de indicag¢des bibliograficas
sobre o tema. Pode-se observar pelo Quadro 01 que os estudos ainda ndo se fazem presentes
em abundancia nos periddicos da area, embora constem das discussdes no Encontro Nacional
de Programas de Po6s-Graduagdo em Administragdo (EnANPAD), ja que contabiliza-se 28
artigos apresentados que tratam em especial, da gestdo da carreira, seja na esfera publica ou
privada.
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Ano/Pub.

ENANPAD

RAE

2003

e Carreiras e cidades: existe um melhor lugar’para se fazer carreira? (BALASSIANO, M;
VENTURA, E.C.F.; FONTES FILHO, J. R.) — AREA: GRT — Gestao de Pessoas ¢ RT

2004

e Carreiras em transformag¢do: um estudo de trajetorias, ancoras e metaforas de carreira em
associacdo a representacdes de competéncias profissionais (KILIMNIK, Z.M.; CASTILHO,
LV.; SANT ANNA, A. S.) - AREA: COR — Comportamento Organizacional

e Conflito vida pessoal vs. Vida profissional: os desafios de equilibrio para mulheres
empreendedoras do Rio de Janeiro (LINDO, M. R.; CARDOSO, P.M.; RODRIGUES, M.
E.; SANTOS, U.W.B)-AREA: ECE — Empreendedorismo ¢ Comportamento Empreendedor
e A Construcao da Carreira de “Empreendedor” — Delineando as Bases do Aprendizado e
Conhecimento na Criagdo de Empresas (VERSIANI, A.F.; GUIMARAES, L.O.) — AREA:
AREA: ECE — Empreendedorismo ¢ Comportamento Empreendedor

e Uma analise dos impactos do treinamento e desempenho de profissionais gerentes
(OLIVEIRA, M.R.C.T.; ITUASSU, C.T.) — AREA: COR - Comportamento Organizacional

e Carreira e cidades: existiria um melhor
lugar para se fazer carreira?
(BALASSIANO, M; VENTURA, E.CF,;
FONTES FILHO, J. R.)

e Percurso semantico do tema
empregabilidade: a (re)Construcdo de parte
da histéria de uma empresa de telefonia
(CARRIERI, A. P.; SARSUR, AM.)

2005

e Praticas de gestdo democratica como mediador da relacdo entre comprometimento e
desempenho (SCHEIBLE, A.C.F.; BASTOS, A.V.B.)~AREA:EOR-B- Comport. Org.

e Metodologia de analise do comprometimento dos professores universitarios com a
organiza¢do ¢ a carreira docente e sua relagdo com o desempenho (SANCHES, E.N.;
GONTIIO, L.A.; BORBA, A.M.; VERDINELLI, M.A.) - AREA: EOR-B- Comport. Org.

e Encontros e desencontros ao longo do processo de socializagdo organizacional de
profissionais contratados por meio de programas de trainees (GONTIJO, M.C. L.; MELO,
M.C.O.L.) - AREA: EOR-B- Comportamento Organizacional

e “Eu Proteu”: a auto-gestdo de carreira entre fatos e mitos (FONTENELLE, 1.A.) —
AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas

e Padrdes de comprometimento com a organizagdo e com a carreira dos docentes de uma
universidade particular (SANCHES, E.N.; GONTIJO, L.A.; BORBA, A.M.; VERDINELLI,
M.A.) — AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas

e Carreiras sem fronteiras: investigando a carreira do professor universitario em
administragdo de empresas no Brasil (LACOMBE, B.M.B; CHU, R.A.) — AREA: GPR-A —
Gestdo de Pessoas

e A percepgdo de ex-estagiarios a respeito do programa da Copesul de desenvolvimento
de talentos (LAURIS, R.P.; SILVA, T.N.)- AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas

e Escolaridade, salarios e
empregabilidade: tem razdo a teoria do
capital humano? (BALASSIANO, M;
SEABRA, A. A.; LEMOS, A. L)

2006

e Comprometimento com a carreira: explorando o conceito de entricheiramento
(SCHEIBLE, A.C.F.; BASTOS, A.V.B.) — AREA: EOR-B — Comport. Organizacional.

e A super executiva as voltas com a carreira, relogio biolodgico, maternidade, amores e
preconceitos (TANURE,B.; CARVALHO NETO, A.; ANDRADE, J.O.) — AREA: GPR-A —

e Gestio de
Carreiras.
(LACOMBE,
B.M.B))

e Autoconceito profissional e suporte a
transferéncia e impacto do treinamento no
trabalho (TAMAYO, N.; ABBAD, G. S)
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Gestdo de Pessoas

e Carreira e identidade: reflexos das exigéncias mercadologicas na vida pessoal e
profissional dos jovens executivos de empresas multinacionais (TOLEDO, S.) — AREA:
GPR-A — Gestdo de Pessoas

e Representacdes sobre a carreira, atividade docente e competéncias: um estudo com
mestrandos em administracdo (KILIMNIK, Z.M.; OLIVEIRA, M. R. C.T.; SANT ANNA,
A.S; CORREIA, C.M.S.; FERREIRA, M.C)- AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas

e Avaliagdo do Grau de Comprometimento dos Gerentes e Profissionais de Nivel Superior
de uma grande empresa sidertrgica (ABREU, L.C.) — AREA: EOR-B — Comport. Org.

e Profissionais Qualificados e Experiéncias de Auto-emprego: Questdes de Tempo e
Espaco (SILVA, J.R.G.) — AREA: GPR-B — Relagdes de Trabalho

2007

e Tempos de Trabalho e de ndo-trabalho: o dificil equilibrio do alto executivo entre a
carreira, as relagdes afetivas ¢ o lazer (SCANFONE, L., CARVALHO NETO, A,
TANURE, B.) — AREA: GPR-A — Gestiio de Pessoas
o Fontes de tensdo no Olimpo empresarial brasileiro: tempo de menos, mudangas e
sobrecarga demais, muito orgulho ¢ peso do teatro corporativo (TANURE, B.;
CARVALHO NETO, A.; ANDRADE, J.0.) — AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas
e Diversidade das redes sociais de desenvolvimento (KISHORE, A.; CASADO, T.) —
AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas
e Dilemas da ruptura com o mundo corporativo (BEYDA, T. T.; CASADO, R.U.) —
AREA: GPR-B — Relagdes de Trabalho
e Carreira no futebol como exemplo de carreira sem fronteira (TAVARES, E.; PIMENTA,
R.C.; BALASSIANO, M.) — AREA: GPR-B- Relagdes de Trabalho
e Comprometimento e entrincheiramento: integrar ou reconstruir? Uma exploragdo das
relagdes entre estes construtos a luz do desempenho (SCHEIBLE, A.C.F.; BASTOS,
A.V.B.; RODRIGUES, A.C.A.) — AREA: EOR-B — Comportamento Organizacional
e Organizagdo e/ou carreira? Comparando docentes de IEs publicas e privadas quanto a
estrutura de seus vinculos de comprometimento no trabalho (ROWE, D.E.O.; BASTOS,
A.V.B.) — AREA: EOR-B — Comportamento Organizacional
e A Meritocracia no Setor Publico: uma anélise do Plano de Cargos e Carreiras do Poder
Judiciario cearense (NOGUEIRA, J. M. M.; OLIVEIRA, L. G. L.; PINTO, F. R. P.) —
AREA: APS-A — Estado, Administracdo Publica e Sociedade Civil
e Todos os Servidores Publicos Sdo Bem Remunerados? Uma Comparagdo entre as
Carreiras do Setor Publico Brasileiro (MORICONI, G.M.)- AREA: APS-B- Gestio ¢
Politicas Publicas
Aplicacdo da analise funcional na elaboragdo de plano de cargos, remuneragdo e carreira —
Um estudo de caso (RODRIGUES, R.B.; MACIEL, A.A.M.; SILVA, N.C.; RODRIGUES,
JM.; VILELA, B.F.R.))— AREA: GPR-A — Gestio de Pessoas

e Resenha: E
possivel  falar
de gestio de

carreira no
Brasil?
(BALASSIAN
O, M.;
COSTA, 1L.S.A.
Resenha
apresentada por
Maria José
Tonelli.
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O Griafico 01 apresenta o tema carreira por area de trabalho no EnANPAD. Observa-se
que a area de gestdo de pessoas agrega a maior parte dos trabalhos sobre o tema, equivalendo
a 43% do total, ou seja, 12 artigos. Em seguida, a area de comportamento organizacional
apresenta 9 artigos, equivalendo a 32%. J4, a area de relagdes de trabalho agregou apenas 3
(11%) trabalhos no periodo analisado. O tema carreira também ¢ discutido na area de
empreendedorismo, com 2 trabalhos, equivalendo a 7% do total. Chamam a aten¢do também
o fato das areas Estado, administragdo publica e sociedade civil; gestdo e politicas publicas
também tratarem sobre o tema carreira, pela via de plano de cargos e da remuneracio,
totalizando dois trabalhos, um para cada area. A seguir, apresentam-se 0s artigos que
discutem o tema carreira, em especial nas areas em que foram encontrados mais registros, a
saber: gestdo de pessoas, comportamento organizacional, relacdes de trabalho e
empreendedorismo.

Gestao e Politicas Publicas

Estado, Administragdo Publica e Sociedade Civil

=]

=
Empreendedorismo

[

Relagdes de Trabalho

Comportamento Organizacional

Gest&o de Pessoas |

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Grafico 01: Publicacdes relativas a carreira — ENANPAD — no periodo 2003-2007, por
area.

A seguir analisam-se os trabalhos da area de gestao de pessoas, considerando que o
maior numero de artigos sobre o tema encontra-se nessa area. Ressalta-se que em 2003
encontrou-se apenas um registro de trabalhos na area; em 2004 nenhum trabalho na area; em
2005, encontrou-se o maior registro, totalizando quatro trabalhos na éarea; em 2006, trés
trabalhos e em 2007, quatro trabalhos.

Preocupados em estabelecer um ranking das melhores cidades para trabalhar,
Balassiano, Ventura e Fontes Filho (2003) enfatizam a importancia dos trabalhadores estarem
prontos para assumirem os desafios e ndo ficarem vinculados a uma s6 empresa a vida toda,
como preconiza o conceito de entricheiramento na carreira. A tendéncia, para os autores, ¢ a
construcdo da carreira sem fronteiras, podendo mudar de trabalho e vida o momento que
considerar necessario para o seu desenvolvimento pessoal.

O estudo de Fontenelle (2005) apresenta a concepgdo de carreira pela transferéncia de
responsabilidades pela carreira da empresa para o individuo, sendo este responsavel Unico
tanto pelo seu sucesso como pelo seu fracasso prevendo-se uma relagdo independente entre
empresa ¢ individuo. Para tanto a autora também traca um panorama das transformagdes no
mundo do trabalho que vém contribuindo para que a idéia de auto-gestdo da carreira se
propague bem como os paradoxos contidos nessa nova concepg¢ao, que carrega uma promessa
de autonomia, na maioria das vezes ilusoria.

Em estudo sobre carreira realizado com professores universitarios, Lacombe e Chu
(2005) encontraram um exemplo interessante de carreira sem fronteiras. Para as autoras, ha de
se considerar que esse modelo pode estar sendo vivenciado em algumas outras profissdes
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como consultores, executivos de alto nivel e profissionais liberais. Lacombe e Chu (2005)
sugerem, inclusive, que pesquisas sejam desenvolvidas no sentido de compreender se a
carreira sem fronteiras ¢ realmente desejada ou fruto das atuais condigdes de trabalho.

Sanches, Gontijo, Borba e Verdinelli (2005) tratam o tema carreira pela via do
comprometimento, identificando os padrdes do comprometimento com a organizagdo da
carreira e da profissdo. Os autores exploram os fatores explicativos para os diferentes padrdes
de compromisso encontrados. Seus resultados possibilitaram distinguir seis padroes de
comprometimento, desde os duplamente comprometidos com a carreira até aqueles totalmente
descomprometidos.

O estagio como uma forma de iniciar a carreira e de se desenvolver contrapondo as
discussodes que sdo colocadas em relagdo a mao-de-obra barata, é tema discutido no artigo de
Lauris e Silva (2005). Os autores concluem que o estagio teria somente auxiliado os ex-
estagiarios de uma empresa do setor petroquimico a desenvolverem as competéncias
necessarias para o mercado de trabalho contemporaneo.

Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2006) realizam um estudo que revela as pressoes
da familia e do relogio bioloégico bem como os desafios e preconceitos enfrentados pelas
executivas que chegaram ao topo da carreira. Os resultados da pesquisa revelam que mesmo
insatisfeitas com o desequilibrio entre vida pessoal e profissional, elas dizem sentirem-se
realizadas com suas carreiras.

Toledo (2006) revela um estudo com o foco nas politicas de gestdo voltadas para o
desenvolvimento de algumas competéncias de jovens executivos tais como autonomia,
criatividade, capacidade de responsabilidade e como esses aspectos refletem na vida pessoal
desses jovens, especialmente no estdgio inicial de suas carreiras. Para alcancar o sucesso o
jovem executivo tem que estar disposto a interiorizar os valores e aderir aos objetivos da
organizagdo. Tais organizagdes prometem aos jovens executivos uma ascensao metedrica na
carreira lado a lado com a exigéncia e sobrecarga de metas e produtividade. Desse modo,
aqueles que compartilham dos mesmos valores que a organizacdo sdo reconhecidos e
valorizados, enquanto aqueles que fazem a opcdao pelo equilibrio entre vida pessoal e
profissional sdo excluidos.

Em pesquisa sobre a representacdo da carreira e da atividade docente de mestrandos
que passaram por transicdes do meio empresarial para o académico revelam que este tltimo
possibilitou um maior equilibrio entre vida pessoal e profissional e a ampliacdo das
competéncias individuais tais como autonomia e autodeterminac¢do, bem como do seu auto-
desenvolvimento (Kilimnik et al, 2006).

O estudo de Tanure, Carvalho Neto e Andrade (2007) revela que atualmente os
executivos estdo chegando mais réapido ao topo da carreira em virtude das rentincias em
relacdo a familia. Em seus achados, tensdes, aumento das responsabilidades e sobrecarga
interferem diretamente no convivio familiar, e resultam a culpabilidade sentida pelos
executivos, embora eles digam que mesmo insatisfeitos em relagdo a falta de tempo para se
dedicar a familia, pouco podem alterar essa situagdo uma vez que a conquista do sucesso e do
status os mantém reféns. Os executivos pesquisados relataram, também, a luta para atingir um
perfil considerado ideal por eles, perfil esse que deve apresentar-se também fora do trabalho
como ter uma familia bem estruturada, manter-se elegante e manter boas relagdes sociais.
Afora isso, criatividade, bom gosto pelo risco e inovacdo passam a ser as palavras de ordem
para conquistar uma promocao.

Para finalizar o olhar aos artigos na area de gestdo de pessoas, Rodrigues et al (2007)
realizam um estudo sobre o redesenho da estrutura de cargos, saldrios e carreira de uma
prefeitura municipal, contribuindo para a aplicacdo das ferramentas de gestdo de recursos
humanos na gestdo publica. Os autores readequaram a estrutura salarial e a avaliagdo de
desempenho a fim de estruturar um plano de progressao na prefeitura.
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Pensar o equilibrio entre vida profissional e familiar parece ser a tonica dos diversos
trabalhos j4 citados. Permite-se especular, pelos trabalhos apresentados, que nem sempre a
escolha pela carreira vai ser fonte de prazer e status. Essas escolhas também sdo carregadas de
sofrimento.

Os trabalhos da divisdo académica Estudos Organizacionais, drea de comportamento
organizacional discutem a carreira especialmente pela via do comprometimento. Alguns
autores (SCHEIBLE e BASTOS, 2006; SCHEIBLE, BASTOS e RODRIGUES, 2007;
ABREU, 2006) s3ao unanimes ao argumentar que o grau do comprometimento dos
funcionarios com a empresa € com a carreira tem aumentado especialmente em um cenario
em que as relagdes de trabalho sdo mais instaveis e as organizagdes mais enxutas. Os artigos
que discutem sobre o tema carreira na area de comportamento organizacional estdo assim
divididos: em 2004 ha dois artigos da area; em 2005, trés artigos; em 2006 dois artigos bem
como em 2007, totalizando 9 artigos no periodo analisado.

O trabalho de Kilimnik, Castilho e Sant Anna (2004) apresentam discussdes sobre o
tema carreira lado a lado com a progressdo ¢ entre a tensdo entre vida pessoal e profissional e
com a no¢ao de gestdo de si mesmo.

Outros trabalhos (ABREU, 2006) fazem referéncia ao comprometimento afetivo, a um
aumento do envolvimento emocional do empregado, onde ocorre uma identificacdo com a
organizagdo. O desenvolvimento de novas habilidades também ¢é apresentado com alta
correlacdo positiva ao desenvolvimento da carreira.

Outro conceito que ¢ explorado em relagdo a carreira, na area de comportamento
organizacional, ¢ o de entricheiramento (SCHEIBLE e BASTOS, 2006; SCHEIBLE,
BASTOS ¢ RODRIGUES, 2007). Tais autores utilizam-se deste conceito proposto por Carson
et al (1995). Este conceito € proposto como um contraponto a carreiras no sentido da sua auto-
gestdo. Entricheiramento na carreira diz respeito a op¢ao de continuar na mesma linha de agao
profissional, na maioria das vezes por falta de opcdes ou pela percepcdo de um preco
emocional a pagar muito alto para mudar.

Em uma andlise dos impactos de treinamento em profissionais de uma empresa do
setor elétrico de Minas Gerais, Oliveira e Ituassu (2004) relatam que a importancia do
treinamento foi vista como determinante para uma nova postura frente as mudangas propostas
pela empresa. Além disso, algumas habilidades foram desenvolvidas tais como comunicagao e
formagdo de redes de relacionamento. No entanto, apesar das melhorias significativas na
produgdo individual e grupal, ndo puderam ser sentidas alteracdes no que se refere a carreira
dos funciondrios na empresa. Na maioria dos casos, os autores verificaram o aumento de
responsabilidades, mas ndo de reposicionamentos de cargos na empresa.

Os trabalhos que versam sobre o tema carreira, competéncias e comprometimento de
docentes universitarios foram ganhando espago nos anais no EnANPAD, tanto na area de
gestao de pessoas como de comportamento organizacional. Sobre carreira € comprometimento
de docentes, Sanches et al (2005) desenvolveram uma metodologia de analise de
comprometimento com a carreira € com a organizacdo empregadora de professores
universitarios e verificaram que dependendo da carga horaria e do tempo de servigo havera
maior ou menor comprometimento destes docentes.

Ainda em relagdo a estudos que envolvem a investigacdo do comprometimento de
docentes universitarios, Rowe e Bastos (2007) realizam um estudo amplo com 551 docentes
universitarios de institui¢des publicas e privadas e chegam a conclusdes interessantes: os
docentes das instituigdes publicas apresentam maior comprometimento organizacional e com
a carreira do que os docentes de instituicdes privadas, que permanecem nas institui¢des pelo
que os autores classificam, com base em Meyer e Allen (1991), comprometimento
instrumental, ou seja, permanecem na organizagao por necessidade financeira.



EnANPAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

Na area relagdes de trabalho, houve o registro de trés artigos, sendo um no ano de
2006 e dois em 2007. Ressalta-se que dois deles (SILVA, 2006; BEYDA e CASADO, 2007)
refletem sobre a conducdo da carreira e da vida sob a légica da gestdo de si, ou da auto-
gestdo. Tais reflexdes apdiam-se nas transformacdes do mundo do trabalho, em especial o
trabalho contemporaneo que abriga a nog¢do de que o sujeito trabalhador seria o unico e
exclusivo responsével pela condugdo da sua carreira.

Nos cinco anos analisados, as discussdes sobre os conflitos entre vida pessoal versus
vida profissional aparecem em 2004, pela primeira vez na area de empreendedorismo com o
trabalho de Lindo et al (2004). As autoras disponibilizam informagdes sobre a realidade
empreendedora feminina no Rio de Janeiro, desmistificando o mito de que enquanto os
homens tendem freqiientemente a priorizar suas carreiras, as mulheres tenderiam a priorizar
suas familias em detrimento de suas carreiras. Nos seus resultados as autoras mostram que
uma parte das mulheres pesquisadas utilizam-se dos horarios flexiveis para conciliar o
trabalho com a familia. Outras porém, mesmo com o horério flexivel referem nao conseguir
tempo para a familia. Outros resultados que as autoras trazem dizem respeito aos varios
papéis desempenhados por essas mulheres e que, por conta destes, ficam sobrecarregadas.

Também na area de empreendedorismo, Versiani e Guimaraes (2004) relatam alguns
resultados de sua pesquisa, sobre a constru¢do da carreira do empreendedor. Em geral, seus
sujeitos de pesquisa apontaram a op¢ao por empreender seu proprio negocio por trés motivos:
a) tendéncia a desmotivagdo e falta de perspectiva de carreira dentro das empresas que
trabalhavam; b) por perceberem as mudangas das estratégias das empresas que trabalhavam
no sentido de reducdo de pessoal e terceirizagdo de algumas éreas; c) por competéncia técnica
acumulada, busca de autonomia e realizagdo pessoal e profissional. Alguns
fundadores/empreendedores conciliaram suas atividades de empregados e empregadores por
alguns anos, até o momento que se sentiram mais confiantes em se dedicar exclusivamente ao
proprio negocio. O fato também de terem feito carreira nas empresas que trabalhavam e
adquirirem aprendizado auxiliou na constru¢@o da carreira de empreendedor, como os autores
intitulam.

Em relacdo a Revista de Administracio de Empresas — RAE — ndo foi encontrado
nenhum registro de artigos relacionados a carreira, apenas uma resenha que apresenta uma
obra sobre gestdo de carreiras (BALASSIANO e COSTA, 2006) e varias indicagdes de
leituras sobre o tema, sugerido pela professora da FGV-EAESP, Beatriz Maria Braga
Lacombe.

Ja, a Revista de Administragdo Contemporanea — RAC — agrega quatro artigos
relacionados ao tema carreira. Dois deles (BALASSIANO, SEABRA ¢ LEMOS, 2005;
CARRIERI e SARSUR, 2004) dizem respeito ao tema empregabilidade e, portanto nao tratam
diretamente do tema carreira mas o tangenciam. O primeiro desde a perspectiva da relacao
entre saldrio e escolaridade, ou seja, qual o impacto que a escolaridade teria no nivel salarial e
na empregabilidade do sujeito. O segundo, tangencia o tema carreira pela discussdo que faz
sobre o percurso do tema empregabilidade, principalmente pela transferéncia da
responsabilidade para o trabalhador da sua ndo-contrata¢do ou da sua demissdo. Somente um
artigo diz respeito diretamente ao tema carreira (BALASSIANO, VENTURA e FONTES
FILHO, 2004).

2 Panorama da literatura internacional sobre o tema carreira

A carreira tem sido tema de interesse por parte de pesquisadores tanto no Brasil
(BALASSIANO e COSTA, 2006; DUTRA, 1996; 2007; LACOMBE e CHU, 2005, dentre
outros) como em outros paises (ARTHUR e ROUSSEAU, 2001; BARUCH, 2004;
DEFILLIPI e ARTHUR, 1994; HALL, 1996; MAINIERO e SULLIVAN, 2005; SULLIVAN
e ARTHUR, 2006). Em artigos analisados, especialmente os internacionais, alguns modelos
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de carreira mostram-se recorrentes: carreira sem fronteiras (DEFILLIPI e ARTHUR, 1994);
carreira caleidoscopica (MAINIERO e SULLIVAN, 2005); e carreira proteana (HALL, 1996)
sdo exemplos a serem apresentados nesse item, apos uma breve explanacao do significado de
carreira.

No Novo Dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa, para o verbete carreira encontra-se
“Caminho, estrada. Alcancar boa posicdo social e/ou profissional”. Chanlat (1995, p. 68) ja
observara que “a no¢do de carreira ¢ uma idéia historicamente recente, aparecendo no
decorrer do século XIX, assim como suas derivadas: carreirismo e carreirista, surgido no
século XX. A propria palavra “carreira” como nos indica o diciondrio, em sua acepgao
moderna quer dizer: um oficio, uma profissdo que apresenta etapas, uma progressao’.

Ao pensar os modelos de carreira que se desenvolveram ao longo dos anos,
primeiramente, havia um modelo de carreira rigido, caracterizado pela progressdo linear que
se associava @ modernidade sélida com certa estabilidade no emprego e com uma expectativa
de progressdo profissional ao longo de uma vida, especialmente com o objetivo de avancar na
piramide corporativa, definindo-se pela idade cronologica e tempo de empresa (HALL, 1996).
Autores j& sinalizavam na década de 1990 que a carreira passou a apresentar um modelo
flexivel (CHANLAT, 1995; 1996; DEFILLIPI e ARTHUR, 1994; HALL, 1996) que se
associa a necessidade de investir em si mesmo, de adotar a idéia de “vida como business”.
Numa perspectiva gerencial, Hall (1996, p.10) diz que “dos individuos serd esperado (e eles
também esperam) que tragam suas vidas por inteiro para a empresa; ndo ¢ esperado deles que
deixem suas vidas, valores e paixdes pessoais na porta do escritorio”.

Nessa linha de andlise, Dutra (2007) apresenta baseado em vdrios autores, o conceito
“espaco ocupacional” para compreender como se dd o movimento das pessoas na
organizac¢do. O espago ocupacional “procura estabelecer a correlacdo entre complexidade e
entrega. Se uma pessoa agrega valor a medida que assume responsabilidades e atribuigdes
mais complexas, ndo ¢ necessario promoveé-la para que possa agregar valor. A pessoa pode
ampliar o nivel de complexidade de suas atribuicdes e responsabilidades sem mudar de cargo
ou posicao na empresa”’. (DUTRA, 2007, p. 51). Assim, na légica do modelo de carreira
flexivel, a carreira nem sempre vai estar associada a promog¢ao, mas a requisitos basicos para
a manutenc¢ao do emprego.

A carreira sem fronteiras ¢ aquela que com base em Deffilipi e Arhur (1994) Lacombe

e Chu (2005, p. 3) assim caracterizam:
(...) atravessa as fronteiras entre organizagdes; a carreira que extrai validade ou
negociabilidade fora do atual empregador; a carreira que se sustenta em redes de
relacionamento ou informacdo que estdo fora da organizag@o; ou ainda a carreira
em que a pessoa escolhe passar um tempo dedicando-se a familia ou reciclando-se.
Este tipo de carreira demanda a apropriagdo pelo individuo do planejamento e
desenvolvimento de sua carreira e, para tanto, ¢ necessario investir em
competéncias como o know-how (o conhecimento, a técnica), o know-why (as
motivagdes para o exercicio do trabalho) e o kinow-whom (a rede de
relacionamento).

A carreira sem fronteiras também prevé a passagem do individuo por varias empresas,
diferentemente daquela estabilidade da carreira tradicional associada a uma unica empresa
(HALL, 1996).

Sullivan e Arthur (2006) referem-se a dois tipos de mobilidade que a carreira sem
fronteiras adquire: a mobilidade fisica e a mobilidade psicologica. A fisica caracteriza-se pela
mensuracdo do nimero de vezes que o trabalhador mudou de empregos e a psicologica
configura-se na percepcdo da capacidade do trabalhador em ter mobilidade. Por sua vez,
Abraham (2004) vai discorrer sobre as mobilidades do trabalho na 6tica de quatro nogdes: a) a
mobilidade geografica: uma mudanca de cargo na empresa que permite a mudanca de
residéncia, juntamente com a familia; b) a mobilidade profissional ou ocasional: a mudanga
de emprego por um tempo limite; ¢) a mobilidade vertical: quando o trabalhador constréi sua
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carreira na propria empresa; d) a mobilidade horizontal: quando ha troca de fung¢des dentro da
mesma empresa.

A carreira caleidoscdpica, assim intitulada por Mainiero e Sullivan (2005) surge como
um exemplo de carreira vivenciada pela mulher, uma vez que a tomada de decisdo levaria em
conta o todo, ou seja, como as varias esferas da vida sdo impactadas por cada decisdo de
carreira a ser tomada.

Um caleidoscopico, segundo o Novo Dicionario Aurélio de Lingua Portuguesa ¢ “um
pequeno instrumento cilindrico, em cujo fundo ha fragmentos moéveis de vidro colorido, os
quais, ao refletirem-se sobre um jogo de espelhos angulares dispostos longitudinalmente,
produzem um numero infinito de combinagdes de imagens variadas. Sucessdo rapida e
cambiante de impressdes e sensagdes”. Assim como um caleidoscopico, a carreira das
mulheres que foram pesquisadas pelas autoras mudam de acordo com as diferentes fases que
tomam suas vidas pessoais, especialmente aquelas fases que exigem decisdes relativas a
carreira que irdo impactar outras pessoas, de maneira especial aqueles que compdem suas
relacdes familiares. Nas palavras de uma das entrevistadas das autoras: “alguém tem que
ceder” (MAINIERO e SULLIVAN, 2005, p. 111). Levar em conta o contexto que estd
inserida a carreira, seria nas palavras das autoras “melhor que torna-lo invisivel” (MAINIERO
e SULLIVAN, 2005, p. 113).

O estudo de Mainiero e Sullivan (2005) aponta que as mulheres interessam-se em
construir suas carreiras a seu modo ou “em fazer a carreira encaixar em suas vidas € nao
tomar por completo suas vidas” (MAINIERO e SULLIVAN, 2005, p. 113). As resisténcias
das mulheres, e a insubordinagdo a carreira se ddo pela busca de outros contratos de trabalho,
sejam eles tempordrios, parciais, ou até pelo desligamento da empresa.

Hall (1996, p. 10) a mais de uma década, ja contava um acontecimento com uma mae
executiva, ao se sentir uma visita na vida de seu filho pois “eu estava em viagem quando
liguei para casa e falei com a baba que havia acabado de testemunhar os primeiros passos de
meu filho de um ano. Entdo eu me dei conta que esse primeiro ano da vida de meu filho
passou tao rapido que eu me tornei uma visita na vida dele”.

A carreira proteana, por sua vez, ¢ aquela que se assenta em carreiras negociaveis
(HALL, 1996) o que implica sua auto-gestdo. Para Hall (1996), a carreira proteana se
apresenta como um contraponto a carreira organizacional caracterizada pela seguranca no
emprego, uma vez que os contratos psicoldgicos tradicionais nesse modelo de carreira
assentavam-se na troca de lealdade entre empresa e funciondrios. Pelo contrario, os novos
contratos sdo acordados do sujeito com o proprio sujeito tal como propde o autocontrole. Nas
palavras de Hall (1996, p. 8) “a carreira organizacional estd morta. Por outro lado, a carreira
proteana esta viva e florescendo”.

O termo “proteana” deriva do Deus Proteu, que, na mitologia grega, possuia a
habilidade de mudar de forma ao comando de sua vontade. Nesse sentido, Hall (1996) diz que
a carreira proteana ¢ dirigida mais pelo individuo do que pela organizagdo e, pode ser
redirecionada, de tempos em tempos para atender as suas necessidades. Importante dizer que,
enquanto Hall (1996) se coloca um defensor da carreira proteana, em uma perspectiva
gerencialista, Mainiero e Sullivan (2005) apostam na carreira caleidoscopica como uma saida
para aquelas mulheres que necessitam dedicar-se também a suas vidas pessoais. O Quadro 02
a seguir apresenta as principais caracteristicas sintetizadas dos modelos de carreira
apresentados.
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Quadro 02: Modelos de carreiras e suas caracteristicas

Modelos de carreiras Caracteristicas

Carreira Sem Fronteiras Atravessa fronteiras entre organizacdes; prevé rede de
relacionamentos; mobilidade fisica e psicologica
(SULLIVAN; ARTHUR, 2006)

Carreira Caleidoscopica Leva em conta o contexto que a carreira esta inserida;
Considera modelo de carreira seguida pelas mulheres;
Carreira que muda de rumo de acordo com as
diferentes fases da vida (MAINIERO ¢ SULLIVAN,
2005)

Carreira Proteana Dirigida mais pelo individuo do que pela organizagéo;
necessario estar investindo em novas competéncias;
prevé a passagem da pessoa por varias empresas
(HALL, 1996).

Fonte: Adaptado a partir de Sullivan e Arthur (2006); Mainiero e Sullivan (2005); Hall (1996).

Consideracoes finais

Retoma-se nas consideracgdes finais as questdes que orientaram esta reflexdo: Quais os
eixos tedricos que se apresentam atualmente para sustentar a discussao sobre o tema carreiras?
Como os artigos apresentados nos Anais do EnANPAD discutem o tema carreira? Como,
mais especificamente, as dreas comportamento organizacional e gestdo de pessoas tratam o
tema carreira? Como a literatura internacional apresenta o tema carreira?

Os eixos tedricos que sustentaram a discussdo sobre carreiras nos cinco anos
analisados foram, em especial, em torno da gestdio do comprometimento, gestdo do
desempenho, auto-gestdo e pela via do equilibrio e dos conflitos entre vida pessoal e
profissional.

Os enfoques diferem no que se refere a abordagem. Observou-se que na area de
comportamento organizacional o enfoque ¢ especialmente dado desde a perspectiva
gerencialista e na area de gestdo de pessoas e relagdes de trabalho, hd um enfoque também
considerando um olhar mais atento para o sofrimento daqueles que investem quase toda sua
vida no trabalho.

Como resultados percebeu-se, também, especialmente na area de gestdo de pessoas, a
carreira tomada pela logica da auto-gestdo ou da “vida como business” e que tem tido efeitos
diversos sobre aqueles que dependem do trabalho, especialmente os gestores. Chama-se a
atencdo para os poucos trabalhos apresentados no que se refere aos medos e sofrimento em
relagdo as decisdes relativas a carreira, fato que abre possibilidades para pensar outros
trabalhos referentes a carreira.

Ainda, a drea de gestdao de pessoas, que registra o maior numero de artigos no periodo
analisado, desconstroi a idéia de que a carreira estaria associada a progressos lineares e a
estabilidade. Tal fato também ¢ corroborado pelas areas relagdes de trabalho e
empreendedorismo.

O tema carreira, portanto, tem ganhado visibilidade. Tal fato pode ser observado pelos
diversos olhares que as diferentes areas da Administragdo tém propiciado. Esse tema assume
um papel importante, especialmente na area de gestdo de pessoas e comportamento
organizacional. Alguns questionamentos podem ser inferidos: estariam essas novas formas,
que assume a carreira, contribuindo para um mercado de trabalho mais flexibilizado e
precarizado? Estariam os trabalhadores sentindo dificuldades para se realocar no mercado de
trabalho tendo em vista a ldgica da carreira pela auto-gestao, pela carreira sem fronteiras ou
pela carreira proteana?
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