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Resumo

O artigo tem como objetivo compreender como gerentes bancarios vivenciam
a construcdo de suas carreiras, em especial, nas mobilidades associadas as
promogdes de cargo, num contexto de carreiras sem fronteiras. Para coleta de dados
foram utilizadas entrevistas com dez gerentes bancarios de um banco publico do Rio
Grande do Sul. As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos gerentes,
posteriormente foram transcritas e interpretadas. Os resultados indicam que o modelo
de carreiras sem fronteiras é imposto pela organizagdo bancaria e tem o objetivo de
capturar o gerente para o projeto da organizagdo bem como garantir sua permanéncia
na instituicdo. Afora isso, as decisdes relativas a carreira recaem diretamente na
familia do gerente bancario.
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Dilemmas of Boundaryless Career:
A Case Study With Bank Managers

Abstract

The article aims to understand how bank managers experience the building
of their careers, especially in mobility associated within promotions, in a context of
boundaryless careers. For data collection were used interviews with ten bank managers
of a private bank of Rio Grande do Sul. The interviews were taped with the consent
of the managers, were later transcribed and analyzed. The results indicate that the
model of boundaryless careers is imposed by the banking organization and aims to
capture the project of the manager for the organization as well as ensure their stay in
the institution. Aside from that, decisions on the career fall directly into the family bank
manager.
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Introducgao

A atividade gerencial exige tomada de decisdes, formulagdes de estratégias,
iniciativa para resolucdes de problemas e a busca por melhores resultados para as
empresas. Dessa forma, os profissionais que se encontram nesse nivel muitas vezes
tornam sua carga de trabalho maior ou até mesmo perdem a nog¢ao do que separa
o horario de trabalho contratual do tempo de descanso e lazer. Nesse contexto, a
vida pessoal e familiar pode sofrer consequéncias negativas resultantes da vida
acelerada e do grande investimento nas tarefas cotidianas, voltadas para resultados
empresariais e das grandes responsabilidades dos profissionais, principalmente das
areas gerenciais.

Grisci (2006, p.17) enfatiza que “a sociedade passou a rentabilizar o tempo, em
busca de novas formas de lucro e assim a rapidez, flexibilidade e competitividade
tornaram-se essenciais, em empresas que buscam eficiéncia e consequentemente
mais lucratividade, através da melhor utilizagdo do tempo”. A partir da exigéncia da
atividade gerencial, muitos gerentes se deparam com dilemas no desenvolvimento
de suas carreiras, pois suas decisdes muitas vezes recaem também para a familia
desses profissionais. Alguns, inclusive, optam até por nao constituir familia para néo
interferir no crescimento de sua carreira. Oltramari (2010) afirma que, no caso de
gerentes bancarios, as decisdes referentes a carreira sdo sentidas intensamente pela
familia, principalmente porque investir ou ndo fortemente na carreira vai depender das
decisbes tomadas no ambito familiar ou ndo, que certamente estdo relacionadas as
deliberacdes dificeis e que trardo repercussoées a todos.

As decisdes tomadas no ambito familiar também dizem respeito a mobilidade
da carreira, rompendo com limites espaciais e temporais. A carreira sem fronteiras,
dentre outras caracteristicas, postula que o profissional além de ter o poder de geri-la
e atrelar suas expectativas profissionais com as pessoais e familiares, busca redes de
relacionamentos para o desenvolvimento de suas carreiras e busca constantemente
conhecimentos fora da organizagao (BRISCOE e HALL, 2006; BRISCOE, HALL e
DEMUTH, 2006; DEFFILIPI e ARTHUR, 1994). Para alguns autores as experiéncias
e aprendizados ocorridas no ambito do trabalho e na vida pessoal, podem, por
vezes, redundar em muito sofrimento para a familia e para o profissional (TANURE,
CARVALHO NETO e ANDRADE, 2007; OLTRAMARI, GRISCI e WEBER, 2011).

Em especial, gerentes bancarios tendem a sofrer no que tange a construgao
de suas carreiras. Seu trabalho adentra no tempo de vida pessoal e, portanto, o
familiar. Para construirem suas carreiras, inevitavelmente, os bancarios trabalham
além do horério contratado, seja checando e-mails, fazendo ligagdes para clientes
ou resolvendo mentalmente problemas pendentes. Afora isso, o ritmo acelerado das
mudangas no setor bancario associado a crescente disponibilidade de crédito, abertura
de contas e de agéncias, um grande numero de gerentes passaram a deslocar-se de
agéncias, assumindo novas posic¢oes, diferentes incumbéncias e novas residéncias.

Com as transformagdes ocorridas nas formas de desenvolvimento das carreiras
gerenciais, esse profissional tende a se deparar com condigdes diversas e complexas,
tendo que se adaptar rapidamente as mudancgas. Deve ter o poder de gerir sua propria
carreira e muitas vezes sendo obrigado a repensa-la, especialmente pelas situagdes
cada vez mais adversas e dificeis que se depara no seu cotidiano (TAVARES,
PIMENTA E BALASSIANO, 2007). Adianta-se que, dependendo do modo como se
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constroem a carreira, os dilemas podem ser mais ou menos intensos. Em especial,
a carreira sem fronteiras, pela sua caracteristica de ascender ao cargo na empresa
e dessa ascendéncia resultar em mudangas de residéncia e cidade, sustenta grande
parte dos dilemas vivenciados pelos gerentes bancarios. Desse modo, esse artigo
tem como objetivo compreender como gerentes bancarios vivenciam a construgao
de suas carreiras, em especial, nas mobilidades associadas as promogdes de cargo,
num contexto de carreira sem fronteiras.

Revisao da Literatura

A revisdo a seguir contara com a apresentagao de carreiras sem fronteiras,
carreira gerencial e trabalho bancario.

Carreira sem Fronteiras

A dindmica de responsabilizacdo do trabalhador por sua prépria trajetoria
profissional configura diferentes modelos de carreira, dentre os quais se destaca
o modelo de carreira sem fronteiras (DEFILLIPI E ARTHUR, 1994). A carreira sem
fronteiras se sustenta em redes de relacionamento (DEFILIPI e ARTHUR, 1994) e
também atravessa fronteiras entre organizagdes, diferentemente daquela estabilidade
da carreira tradicional, associada, por vezes, a passagem por uma unica empresa
(HALL, 1996).

Sullivan e Arthur (2006) referem-se a dois tipos de mobilidade previsiveis no modelo
da carreira sem fronteiras: a mobilidade fisica e a mobilidade psicologica. A mobilidade
fisica caracteriza-se pela mensuracdo do numero de vezes que o trabalhador mudou
de empregos e de cidade para trabalhar, inclusive na mesma empresa; por sua vez,
a mobilidade psicoldgica configura-se na capacidade real do trabalhador de realizar
a mobilidade. Abraham (2004) distingue mobilidades no trabalho na o6tica de quatro
nocdes de mobilidade: a geografica, profissional ou ocasional, vertical e horizontal.

A mobilidade geografica refere-se a ascensédo de cargo na empresa que impde
mudancga de residéncia, juntamente com a familia. A mobilidade profissional ou
ocasional consiste na mudanga de emprego por um tempo limite. Ja, na mobilidade
vertical, o trabalhador constrdi sua carreira na propria empresa, ascendendo num
plano previamente adotado. E, por fim, mobilidade horizontal, quando ha troca de
fungdes dentro da mesma empresa.

Além da expectativa estrutural do regime de trabalho contemporaneo por
mobilidades, um profissional pode ter mobilidade fisica, mas ndo apresentar mobilidade
psicoldgica, ou seja, o profissional pode apresentar todas as competéncias para
assumir novo cargo ou emprego e alcancar promogao pretendida na carreira, mas nao
conseguir concretiza-la por dificuldades internas pessoais (INKSON, 2004; EATON e
BAILYN, 2000). Alguns autores (CHALLIOL, 2004; INKSON, 2004; EATON e BAILYN,
2000) que apostam na gestao da carreira pelo trabalhador identificam a possibilidade
da experiéncia do sentimento de culpa e de derrota pelo individuo, no sentido de que,
tendo feito uma série de investimentos (materiais, afetivos, de tempo) na oportunidade
da vivéncia da recompensa, o trabalhador se percebe sem coragem para enfrentar as
mudancas exigidas em contrapartida. Pode-se, entdo, associar a mobilidade fisica aos
dilemas de gerentes em relagédo a sua carreira e cabe adiantar que € na mobilidade
fisica que residem muitos dos dilemas, pois nesta estdo implicadas mudancas de
cidade, de estado e de pais.
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Outra dimensao também importante para a discussdo do modelo de carreira
sem fronteiras € a perspectiva da seguranga no emprego. Este modelo & constituido
na propria instabilidade. A estabilidade no emprego, uma condigdo caracteristica
de outrora, ndo tem hoje o mesmo valor, visto que até se incentiva e se valoriza a
passagem por varias empresas, varios empregos, varias cidades. Na percepg¢ao de
Sullivan e Arthur (2006), a essencialidade do trabalhador desenvolver uma carreira
sem fronteiras esta vinculada ao desempenho das capacidades inerentes a mobilidade
fisica e psicoldgica.

Num estudo sobre carreira realizado com professores universitarios, Lacombe
e Chu (2005) afirmam que o modelo de carreira sem fronteiras € experimentado
também por diversas profissdes, tais como consultores, executivos de alto nivel e
profissionais liberais. Para as autoras, esse modelo é essencialmente flexivel e isento
de seguranca. Kilimnik, Corréa e Oliveira (2009) assinalam que esses profissionais em
constante transicdo em suas carreiras o fazem com o objetivo de melhorar a qualidade
de vida. No caso dessa pesquisa, os autores revelam as experiéncias do transito entre
a carreira docente e a carreira gerencial apresentam a satisfagdo com a carreira sem
fronteiras pela qual gerentes de varias empresas vém passando.

Na carreira sem fronteiras os trabalhadores sao responsaveis pela condugao de
suas carreiras, as quais sdo atreladas as suas expectativas individuais (TAVARES,
PIMENTA E BALASSIANO, 2007; SILVA E BALASSIANO, 2011; VELOSO, DUTRA,
FISCHER, PIMENTEL E SILVA, 2009; DUTRA, 2010). Veloso e Dutra (2010) enfatizam
ainda que mesmo em estudos onde ha profissionais que ficam anos na mesma
empresa, as caracteristicas da carreira sem fronteiras também aparecem, pois a
mesma nao condiz somente com a mobilidade fisica, mas também com a mobilidade
psicologica que esta ligada a adaptagdes a novas relagdes, novas expectativas,
novas experiéncias e ao desapego a relagdes ndo so6 de amizades mas muitas vezes
familiares. E com todas essas mudancas e descontinuidades na carreira, o profissional
ganha experiéncia e se auto-organiza para aprender (DUTRA, 2010). Ressalta-se
também, entdo, que além das mobilidades citadas, o cultivo de networks e a busca
constante de conhecimentos fora da empresa também aparecem em profissionais
que estdo ha muito tempo na mesma organizagao, se caracterizando, portanto, como
carreira sem fronteiras.

Carreira Gerencial

Associado a carreira sem fronteiras estdo as competéncias a serem desenvolvidas
por gestores. Tais competéncias dizem respeito ao conhecimento da empresa em que
atuam, o bom relacionamento com clientes e a disposicao para influenciar pessoas
(MELO E LUCENA, 2007; MARQUES, ROCHA E ALBERGARIA, 2009; DE PAIVA,
MAGESTE, MELO, SANTOS E PEREIRA, 2007). Os gerentes, portanto, na maioria
das vezes, assumem uma carga alta de responsabilidades, a exemplo também do
alcance as altas metas de desempenho (OLTRAMARI, 2010).

A rotina gerencial de bancarios exige rapidez para a realizagao das tarefas e
também a dedicagdo em tempo integral ao banco na maioria das vezes afetando as
relagdes familiares. Chegar a suas residéncias muito além do horario de trabalho
do expediente contratado ou até mesmo participar de eventos importantes para o
banco fora do horario ou em finais de semana é comum para esses profissionais
(OLTRAMARI, GRISCI e WEBER; 2009). Essa rotina, em meio a tantas pressdes,
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escassez do tempo e sobrecarga de trabalho, apds certo tempo € sentida com
normalidade entre os gerentes, pois tais situa¢des fazem parte do cotidiano de trabalho
desses profissionais (MELO, CASSINI E LOPES; 2010). Com toda essa dedicacao
ao banco, no transcorrer da constru¢cao da carreira gerencial, dilemas surgem, tais
como a tentativa de conciliagdo entre a pratica gerencial e as relagdes na familia.
Silva e Rossetto (2007) identificaram que visando minimizar as tensdes e manter
uma relagdo mais equilibrada entre cada espaco social os gerentes relataram que é
necessario compatibilizar interesses pessoais, profissionais e familiares. Os autores
ainda concluiram que a falta de equilibrio entre a vida profissional e pessoal afeta
diretamente as praticas gerenciais e a execugao de suas tarefas.

Em relacdo as transicbes nas carreiras gerenciais, estudos relatam que as
mudangas de cidades, agéncias, enfim a mobilidade e a disponibilidade para tais
mudancas estdo ligadas a promessas e ao crescimento profissional dos gerentes
e também relacionadas a salarios melhores e ao sucesso na carreira (SILVA
E ROSSETTO, 2007; OLTRAMARI E GRISCI, 2011). Oltramari e Grisci (2011)
perceberam em seus estudos que a transi¢cao na carreira € experimentada de modo
ambiguo, pois além de oferecer status e satisfagao profissional, pode ao mesmo tempo
trazer ansiedade, principalmente quando ha necessidade de mudangas de cidades
gue nem sempre envolvem o acompanhamento da familia. Conforme analise de Dutra
(2010) sobre os processos de transicbes em carreira, a transicao intracompanhia
pode estar relacionada as transigdes gerenciais, pois esse tipo de transicdo implica
no profissional assumir atribuicdes e responsabilidades de natureza diferente do que
ja Ihe era atribuido, incluindo mudancgas de colegas e de lugar fisico. Tais mudangas
podem ser sentidas com intensidade pelos gestores e sdo caracteristicas do modelo
de carreiras sem fronteiras.

As carreiras sem fronteiras promovem no gerente um exercicio de preparagao
antecipada para a funcédo gerencial, tais como a dificil conciliagcdo de expectativas
(de si, dos colegas de trabalho e da familia) e a agcdo constante contra tensdes e
emogdes (HILL, 1993). O caminho rumo a identidade gerencial ndo é tarefa simples
e exige uma mobilizagdo subjetiva do gerente intensa. As trajetorias nas carreiras de
gerentes e seus dilemas tém sido discutidas por uma série de autores (SCANFONE,
CARVALHO NETO, TANURE, 2007; TANURE, CARVALHO NETO, ANDRADE, 2007,
DAVEL e MELO, 2005; TREMBLAY, 2005; OLTRAMARI, WEBER e GRISCI, 2009).
Os gestores ocupam uma posigdo ambivalente e geralmente repleto de dilemas:
sdo pagos para manter e fortalecer o capital, mas em alguns casos n&do tém acesso
as estruturas de decisédo, de poder e de planejamento da organizagdo. Recebem
informacgdes estratégicas para serem operacionalizadas no cotidiano do trabalho.
Ademais, eles devem lidar com uma demanda de clientes, funcionarios e supervisores
que os faz terem que serem ao mesmo tempo flexiveis e lidar com as contradi¢cdes das
informagdes inerentes ao cotidiano do trabalho. Tais dilemas dizem também respeito
as decisbdes que antecipam a eleigdo de uma carreira sem fronteira, ou seja, para
eleger a carreira sem fronteira como um modo que compreende a vida, deve-se ter em
mente que os dilemas podem ser potencializados ao serem vivenciados em lugares
que fisicamente e psicologicamente o gerente ndo esta disponivel afetivamente,
tal como ja apresentam alguns estudos sobre o trabalho de executivos bancarios
(OLTRAMARI, 2010).
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Trabalho Bancario

Alguns estudos como o de Oltramari (2010) apresentam resultados sobre os
dilemas relativos a carreira de executivos bancarios tanto de média quanto de média/
alta geréncia. A vivéncia de dilemas é comum a todos os executivos independente da
particularidade dos bancos, se publico ou privado. No entanto, percebeu-se diferentes
consequéncias sobre os dilemas vivenciados pelos executivos de média e média/alta
geréncia. Para os executivos de média geréncia observou-se que: eles negligenciam
com mais sofrimento as normativas dos bancos no intuito de fechar um negdcio; tem
contato maior com clientes e funcionarios o que os faz sofrerem em demissdes e no
relacionamento com clientes; tem maior mobilidade espacial e funcional, no entanto a
familia ainda os acompanha; ha mencéao da intengdo em cooperar; ha tentativas em
compartilhar problemas e sofrimento no trabalho com a familia; na medida que freiam
a carreira ainda conseguem conviver alguns finais de semana com a familia. J&, para
os executivos em nivel de superintendéncia, o contato com clientes e funcionarios
€ menor, fato que os libera para controlar tanto os resultados financeiros quanto o
cumprimento das regras e normativas do banco; a privagdo da convivéncia familiar
também €& maior; o desapego afetivo tanto em relagdo a familia quanto com colegas
de trabalho é maior; o sofrimento é vivido na solidao, ja que a familia ndo o acompanha
mais na mobilidade espacial.

A caracteristica do trabalho de gerentes bancarios, portanto, se apresenta como
um trabalho n&o caracterizado expressamente por esforco fisico e sim psiquico, onde
se resume em relacionamento com clientes, com pressdes, muitas vezes podendo
causar desgastes emocionais, como os apresentados anteriormente. Cenci (2001)
refere que a carga psiquica aumenta e o bancario sente que seu trabalho é mecanico,
desgastante, e causa medo, angustia e tensdo. A autora ainda refere que o sofrimento
psiquico dos trabalhadores é decorrente da presséo sofrida diariamente no trabalho
em busca de lucro, da competicdo e da manutengéo do préprio emprego.

No trabalho bancario € possivel analisar a perda da nog¢ao de horario de trabalho
e nao trabalho. Na perda da nocdo de horario de trabalho e nao trabalho, o trabalho
imaterial se propaga, exigindo caracteristicas do novo perfil do trabalhador tal como Grisci
(2006, p.29) relata “em face do trabalho imaterial se encontram novas teorias e praticas de
gestao, ja que o modo do trabalho capitalista de hoje requer de quem trabalha habilidades,
como iniciativa, mobilidade, cooperagéo, dominio de processos, dentre outras”.

Conforme Oltramari (2010, p.26) “a valorizagdo do saber, do conhecimento e
das novas habilidades e atitudes compde o novo trabalhador bancario”. A autora
enfatiza as especificidades do trabalho bancario onde o aumento do numero de contas
correntes e, portanto, de clientes conduziu também a que bancos aumentassem os
produtos oferecidos. Essa ampla gama de produtos apresenta suas especificidades,
as quais requerem muita atengéo. Oltramari (2010, p.26) ainda afirma que para os
trabalhadores bancarios, isso representa uma mobilizagao subjetiva intensa, uma vez
que suas metas mensais e até mesmo a manutengao de seus empregos dependem
da venda desses produtos. Dependendo da faixa de renda dos clientes, os produtos
oferecidos variam, bem como a complexidade do atendimento personalizado.

Bessi e Grisci (2004) relatam que ha uma significativa mudanca no status da profisséo
de bancario que é constantemente ameagada pelo desemprego devido a automagéo de
servicos oferecidos por essa area. Nesse contexto o trabalhador bancario tem que constituir-
se em sujeito de respostas cada vez mais rapidas para que seu trabalho se torne mais agil.

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas Sao Paulo. V.02 n.03 Set/Out/Nov/Dez 2012

N

Pagina 7



puc-se (Y FEAUSP

O status da profissdao de bancario vem sofrendo mudancas nao s6 em
consequéncia da tecnologia e conjuntura econémica, mas também em consequéncia
das transformacdes do setor bancario que vem cada vez mais valorizando o trabalho
imaterial. Oltramari (2010 p.114) relata que dentre as mudangas que afetaram o trabalho
dos executivos bancarios esta o tempo de dedicacdo ao banco, a alta exigéncia de
disponibilidade dos mesmos, que aumentou com a valorizag&do do trabalho imaterial
enquanto elemento de produtividade e competitividade para os bancos.

A mobilidade também faz parte da carreira no trabalho bancario, uma vez que
‘as consequéncias humanas na mobilidade advinda da reestruturagdo produtiva
se relacionam a exigéncia de um novo modo de ser bancario que, diante de sua
inevitabilidade, aos poucos € incorporada pelos sujeitos” (GRISCI, 2006 p.39).
Dessa forma, a mobilidade é uma caracteristica decorrente desse novo perfil. E, na
mobilidade espacial, especialmente, € que se encontra a carreira sem fronteiras, cuja
maior caracteristica € a disponibilidade, consciente ou ndo, da mudanga constante.

Procedimentos Metodologicos

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa, onde, segundo Gaskell
(2003, p.68) “a finalidade real da pesquisa qualitativa ndo é contar opinides ou pessoas,
mas ao contrario, explorar o espectro de opinides, as diferentes representacdes sobre
o assunto em questdo”. Desse modo, esse artigo tem como objetivo compreender
como gerentes bancarios vivenciam a construgédo de suas carreiras sem fronteira, em
especial, nas mobilidades associadas as promogdes de cargo.

Participantes da Pesquisa

A coleta de dados contou com a participagdo de nove gerentes gerais e um
gerente adjunto de um banco publico no estado do Rio Grande do Sul, escolhidos
por conveniéncia de acesso. O Quadro 1 caracteriza os entrevistados, que exercem
os cargos de gerente geral e adjunto. O gerente geral de agéncia é responsavel pela
area comercial, pela captagdo de negdcios e faz a gestdo do trabalho dos gerentes
de negdcios e operadores de negdécios respondendo ao Superintendente da empresa.
Atualmente para ser Gerente Geral é preciso alguns requisitos, tais como ter sido
Gerente Adjunto, Gerente de Negdcios ou Supervisor, desde que tenha feito prova
de selegdo para assumir o cargo, bem como uma analise de perfil. A escolha do
profissional para o cargo € feita através de provas de selegao interna e pontuagdes
referentes aos seus resultados, desempenho e titulagdes, e também analise de perfil.
As funcbes de gerente geral sédo varias, dentre elas destacam-se a manutencéo e
controle do desempenho da equipe de trabalho, a representagcéo do banco em eventos,
que sao realizados geralmente fora do horario de trabalho, a atuagdo em servigos
sociais junto a comunidade local, a coordenagao de comités, o controle de metas,
organizacao de reunides periodicas, e como gerente intermediario deve informar os
planos de desenvolvimento para a superintendéncia regional e para a controladoria.
Tais atividades caracterizam-se, portanto pela sua imaterialidade, tomada de decisao
e investimento pessoal nas tarefas associando-se ao conceito de trabalho imaterial
(LAZZARATO e NEGRI, 2001; GRISCI, 2006).

Aseguirapresenta-se o Quadro 1, que abarca as caracteristicas dos entrevistados.
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Quadro 1 — Caracterizagao dos entrevistados
Ger. | Sexo | Idade | Cargo | Escolaridade | Estado | N'de | Tempo | Tempo N* de

Civil | Filhos de de transicoes

banco | geréncia

A Fem. 40 | Gerente | Espepiahz. | Casada| 03 07anps | 03 anos | 03 cdades

anos | Geral
E Mase. | 33 | Gerente | Espemaliz. | Casade 01 08 anos | 02 anozs | 06 cidades

anos | Geral

C | Masc.| 32 | Geremte | Especializ. | Casado| 02 | 30anos| 12anes | 03 cidades

anos | Geral

D | Mase | 33 | Gerente| Espeialz | Casado| 01 08 anos | 03 meses | 02 cdades

anos | Geral

E |Masc. | 47 | Gerente | Especializ. | Casade | 02 | 23anes| 10anes | 03 cidades

anos | (Geral

F | Masc. | 37 | Geremte | Especializ. | Casado| 01 33anos | 30anes | 12 cidades
anos | Adj.
G | Fem. | 31 | Gerenmte | Especializ. | Casada| 00 | 07aneos| O3 anos | 02 cidades

anos | Geral

Fonte: Dados da Pesquisa (2011)

Coleta dos Dados

Para a coleta de dados, foi utilizada a entrevista individual estruturada entre
os meses de maio e outubro de 2011. O primeiro contato foi feito por telefone, meio
em que era explanado o problema da pesquisa e feito o agendamento prévio para a
entrevista. A pesquisa foi feita no local de trabalho de alguns gerentes, outros em um
restaurante em horario de almogo e, um gerente foi entrevistado em sua casa num
final de semana, uma vez que a sua rotina de trabalho era em outra cidade.

A entrevista foi baseada em um roteiro com dez perguntas abertas que
possibilitaram a melhor exploragdo da problematica abordada pela pesquisa. A
sequéncia do roteiro abordava: os dilemas pessoais que surgiram devido a trajetoria
da carreira do profissional e a explanagao de tais dilemas; a opinido da familia em
relacéo ao seu cargo atual; as ambic¢des futuras do profissional e a opinido da familia
sobre tais ambi¢des; as consequéncias positivas ou negativas resultantes da carreira;
o trabalho além do horario estabelecido; situagdes em que ele (a) se sentia melhor
ou pior em sua carreira € em quais momentos; a avaliagado da familia em relagcéao a
trajetéria da carreira do profissional; os acontecimentos que ja interferiram na relagéo
familiar e por ultimo foi abordado se em algum momento da carreira o gerente ja havia
pensado em parar e repensar a sua construgao.
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Analise dos Dados

Para a analise dos dados, as entrevistas foram gravadas com o consentimento
dos gerentes, posteriormente foram transcritas, interpretadas e reinterpretadas,
sendo que no momento da entrevista a analise ja se iniciava. “Ao ler as transcri¢des,
sao relembrados aspectos da entrevista que vao além das palavras e o pesquisador
quase que revive a entrevista” (GASKELL, 2003 p.85).

Ao reinterpretar as entrevistas, os relatos vao sendo comparados e contrastados,
para uma melhor analise. Para Gaskell (2003, p.71) “falas ou comentarios que numa
primeira escuta pareciam sem sentido podem, repentinamente, entrarem cena amedida
que as contribuicdes de diferentes entrevistados sdo comparadas e contrastadas”.

Apresentacao dos Resultados

A pesquisa foi realizada com nove gerentes gerais e um gerente adjunto de um
banco publico no estado do Rio Grande do Sul. Dentre os dez gerentes entrevistados,
dois sao mulheres e oito sdo homens. Apenas um dos entrevistados ndo € casado.
A idade dos entrevistados varia de 25 a 57 anos e apenas dois dos gerentes nao
possuem filhos. Em relagdo a escolaridade, todos possuem graduacédo e a maioria
possui especializagao, e alguns até mesmo ja estdo realizando a segunda.

O banco do qual foram entrevistados os dez gerentes, € um banco multiplo de
desenvolvimento comercial e social, e esta entre os mais rentaveis dentre os maiores
bancos brasileiros em total de ativos. Seu foco esta nas necessidades de clientes, tais
como pessoas fisicas, varejo, pequenas e médias empresas e algumas entidades do
setor publico. A organizagéo possui um plano de carreira estruturado. Seu modelo de
gestao segue o de outros bancos tais como foco em resultado e controle centralizado
de suas operacgoes.

Dilemas das carreiras sem fronteiras

As caracteristicas das carreiras sem fronteiras estdo presentes na carreira dos
gerentes bancarios entrevistados, tais como a mobilidade fisica e psicolégica. Na
pesquisa pode-se perceber que essas mobilidades estdo constantes na trajetoria
profissional dos gerentes. Na medida em que essas mudangas acontecem, o dilema
da mobilidade acaba sendo inevitavel na carreira dos gerentes bancarios, pois muitas
promogdes que demandam mudanga de cidade ou regido exigem adaptagdes nao
s do profissional, mas também da familia. Como a maioria é casada e tem filhos,
sempre que ocorre essa situagao o profissional se vé no dilema: levar a familia junto
ou ndo. Alguns optam em deixar a familia, trabalhar durante a semana em outra
cidade e ver a familia no final de semana; outros optam em construir sua carreira
junto com a familia, mesmo que na mobilidade. Nesse caso, ha conflitos, uma vez
que, por exemplo, dependendo da idade dos filhos, € necessario tira-los da escola
que estudam. O mesmo acontece com esposas e/ou maridos que as vezes também
devem deixar seus atuais empregos para acompanhar seus conjuges na sua carreira.
Em sua pesquisa, Dutra (2010), menciona que as decisdes sobre carreira refletem em
outras esferas da vida das pessoas. E nesse cenario, em meio as pressdes sofridas
e que ecoam na vida pessoal, encontram-se as carreiras sem fronteiras, como aquela
gue tem em sua caracteristica a mobilidade fisica e psicoldgica: a primeira diz respeito
a uma mobilidade ligada a concretude do sujeito na nova cidade ou empresa e a
segunda refere-se a adaptagao real ao novo lugar. No caso desses gerentes bancarios,
ambas as mobilidades nao se ddo de modo tranqilo.
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As transferéncias de cidade geram dilemas conforme relatos de varios gerentes,
“‘meus familiares acham esse processo de mudang¢a um pouco doloroso devido as
transferéncias frequentes, mudar de local quando a gente tinha filhos pequenos, trocar
de escola no meio do ano, geraram alguns transtornos, mas a gente acaba superando”
(F). O gerente G ao responder se houveram dilemas pessoais que surgiram devido a
trajetoria da sua carreira ndo hesita em dizer “sim, o principal foi a transferéncia para
outra cidade e o afastamento da familia” (G), “a gente acaba perdendo as raizes, tendo
em vista as inuUmeras mudancas de cidade” (H), “quando deixei a vida construida ao
longo de anos, o desprendimento das pessoas, da familia, dos amigos e principalmente
das relagdes sociais (vinculos) que se criam com o tempo foi muito dificil” (I). Tornar-se
gerente pode ser um paradoxo: ao mesmo tempo em que se ganha sucesso, status,
responsabilidades, oportunidade de desenvolvimento, caracteristicas do que pode ser
sucesso na carreira (VENELLI, 2011) também diz respeito a perder coisas, tal como o
convivio familiar e a garantia do reconhecimento da cidade que se habita.

As transferéncias de agéncia e cidade, desse modo, interferem nas relagdes
familiares. O gerente B relata:

O problema maior € quando ocorre mudanga de cidade, que ocorre
sempre entre dois ou trés anos, sempre gera um desconforto, porque a
gente sai as vezes de uma zona de conforto e vai para um lugar descon-
hecido, e com a familia ndo é diferente, se a familia for junto, estara mu-
dando de uma cidade para outra, e sempre fica 0 medo e a indecisao de, as
vezes, ter que ir para algum lugar muito longe e ndo poder estar por perto
da familia. (B)

O gerente C também relata a interferéncia de situagdes profissionais na familia:
“eu ja abri mao de ter ido para outras cidades. Fui conversar com familiares e acharam
melhor ndo irmos pela distancia que ficaria dos filhos principalmente e, depois, num
momento longe da esposa” (C); “eu adiei o inicio da geréncia por dez anos devido
a minha familia, pois teria que mudar de cidade” (J). Na fala deste gerente pode
ser percebida mais uma caracteristica da carreira sem fronteiras, tal como Arthur e
Rosseau (2001) relatam, sendo um dos significados da carreira sem fronteiras quando
o profissional rejeita oportunidades por razdes pessoais e até mesmo familiares. E mais
relatos mostraram as interferéncias das mudangas nas relagdes familiares, “Passar
por varias cidades: eu tenho oito anos de banco e oito anos de casado. Ja morei fora
quatro anos, e a gente esta no meio do caminho ainda, entdo o tempo fora da familia
interfere bastante” (D), “sim, as transferéncias para outras cidades, o afastamento
da familia e também questdes de interesse de trabalho do esposo que em algumas
situagbes acompanha, mas ele acaba ficando prejudicado profissionalmente” (G).

Para crescer na carreira escolhida, os profissionais tendem a mudar-se de
cidade inumeras vezes, em alguns momentos se afastando da familia e/ou em outros
momentos mudando a rotina dos familiares, que acabam acompanhando o gerente
bancario, ocasionando assim conflitos. No entanto, € importante mencionar que a
pratica das promogdes, via de regra, tratam de um modo de gestdo condizente com
as estratégias dos bancos, no sentido de ndo oportunizar ou favorecer demasiada
aproximacgao entre os gerentes e seus clientes, de modo a evitar que sejam mais
préoximos dos clientes do que do préprio banco.

As mudancas de agéncias e cidades s&o constantes na carreira do gerente
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bancario e cada mudanga esta atrelada as promogdes. Elas significam maiores
responsabilidades e atribui¢cdes, e muitas vezes mudancgas de area, como por exemplo
mudanga da area técnica para gerencial, da geréncia administrativa para a geréncia
comercial, e da geréncia comercial para a geréncia estratégica. A cada agéncia nova,
o profissional deve se adaptar ao novo lugar fisico, a nova atividade e também aos
novos colegas e subordinados. No banco os gerentes seguem um plano de carreira,
iniciando por cargos técnicos dando prosseguimento, mais adiante a area gerencial.
Um dos gerentes entrevistados tinha trinta anos de geréncia e ja havia passado por
doze cidades por motivos de transicao e promocdes na carreira (F), e outro com dez
anos de geréncia, ja havia passado por cinco cidades (E). Esse ultimo relatou que
até hoje reside separado da familia. Sua esposa empresaria ndo podia abrir mao de
sua carreira e o gerente também nao podia abrir mao das promogdes que recebia do
banco. Diz ele que até hoje sofre com a separacgao da familia, pois ndo acompanhou
o crescimento dos filhos e, que ha dez anos tem apenas o final de semana para ficar
com a familia. Sente que ndo acompanhou momentos que considera importantes, tais
como acompanhar os filhos na escola.

Dilemas da Carreira Gerencial

A maioria percebe que a carreira gerencial |hes trouxe mais consequéncias
positivas do que negativas, porém alguns dilemas em relagdo a carreira escolhida
acabam surgindo na trajetéria desses profissionais. Muitos gerentes relatam que os
momentos em que se sentem pior na carreira, sdo os momentos de pressao para atingir
as metas, observado nas falas dos gerentes: “na verdade eu acho que os momentos
ruins sao nas cobrangas e nesses momentos tem que saber filtrar o que esta sendo
ruim e o motivo para vocé continuar trabalhando” (D); “o que a gente se sente pior é
quando ndo chegamos nas metas, a gente se sente um pouco frustrado e procura nas
proximas alcangar” (F). “As situagdes que eu me sinto melhor sdo quando eu consigo
atingir as metas, que eu tenho a sensacao de dever cumprido. E as piores situagoes
sdo quando as cobrangas vao além daquilo que é possivel e que as condigdes da
realidade nos apresenta” (G). “O momento em que me sinto pior € quando nao atinjo
as metas, é pressdo em cima de pressdo, € muito desgastante e nesses momentos
da vontade de desistir’. Assim, atingir as metas diz respeito a mobilizar-se a si em
prol do trabalho. Prevalece, portanto, a légica de que para construir a carreira a
responsabilidade € do individuo.

O gerente (C) também relata que nao atingir as metas gera sentimento de
frustracéao:

Acho que todos nds como profissionais nos sentimos pior quando néao
atingimos os objetivos no final do semestre, no final do ano, dependendo
de como é tratada a tua meta. E se tu tens alcangado ela, € l6gico que vocé
se sente melhor. (C)

A dedicagao em tempo integral € outra caracteristica dos gerentes e outro dilema
relativo a carreira gerencial. Os fatores relacionados a escassez de tempo fazem
parte das principais queixas dos trabalhadores bancarios contemporaneamente.
Houve trés relatos de gerentes que levam trabalho ou leituras para casa, “eu procuro
nao levar trabalho para casa, algumas vezes levo alguma leitura que eu ndo consigo
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fazer durante o dia, mas muito raro, porque a gente ja passou para todos que nao é
para levarem, porque antigamente nés levavamos, mas hoje em dia eu n&o fago mais
isso” (F). “Eu levo alguns trabalhos para casa, ndo porque eu quero, mas porque
eu sinto necessidade, € extremamente necessario para adquirir conhecimentos e
resolver algumas situagcdes que nao sao possiveis fazer leitura no horario de trabalho
na agéncia” (G). “Sim, eu levo algum trabalho para casa, alguns contratos e contas
de parentes, quando eu viajo e vou visita-los, ja levo junto comigo, entdo eu vivo em
funcao disso, isso é constante” (A). Oltramari (2010 p. 122) relata que essa “busca
pela atualizagdo constante por meio de leituras e informagdes da internet, se funde
com o trabalho imaterial que se efetiva pelos atendimentos ao telefone e a construgéo
de estratégias de trabalho no banco”. Alguns gerentes relatam que nao levam trabalho
para casa, tentam finalizar seus trabalhos e alcancar metas com ag¢des no horario de
trabalho contratual estabelecido, mas afirmam que em tempos passados isso nao
ocorria. Era normal continuar o trabalho em casa, mesmo que a empresa tivesse
acdes e politicas implantadas, tais como bloquear o acesso ao e-mail profissional
apos o horario de trabalho. Porém com a posigédo social e o cargo que ocupam a
dedicagdo em tempo integral € inevitavel. A dedicagao extrapola o tempo de trabalho,
especialmente quando ha eventos sociais e que devem ter a presenga dos gerentes.
Alguns gerentes inclusive levam a familia, dedicando assim tempo integral para sua
carreira, como relata um dos gerentes, ao perguntar se levava trabalho para casa:

Raramente eu levo trabalho para casa, eu evito isso, mas como a
funcdo de gerente exige tempo integral, entdo eu tenho eventos, tenho
jantas, segunda-feira, terca-feira, quarta-feira, sempre tem eventos fortes,
nao é levar trabalho pra casa, mas embora no local, conversando com as
pessoas vocé esta envolvido e esta trabalhando. (D)

A gerente A também relata a dedicacdo em tempo integral a carreira e a
participacao da familia, “o maior dos problemas é quando eu tenho que ir a jantares do
banco e, o marido tem quer ir junto por livre e esponténea presséo, ndao tem escolha,
ele so vai (risos) e eu acabo nem perguntando se ele gosta ou nao” (A).

Nesse contexto, é possivel perceber que da carreira sem fronteiras resulta a
entrega total dos gerentes ao trabalho, sendo imprescindivel a presenca deles em
eventos, e como todos tem filhos, e a familia muitas vezes participa juntamente com o
profissional, usufruindo das oportunidades sociais de tais eventos. Assim, o profissional
acaba muitas vezes entrelagcando a vida profissional com a vida familiar, tendo uma
carga alta de trabalho diaria. Os gerentes bancarios, portanto, com o objetivo de se
tornarem mais produtivos, tentam conciliar o trabalho com outras atividades familiares
e com atividades de lazer.

Outro dilema da carreira gerencial € a tentativa de conciliagdo da vida
profissional com a vida familiar. Para amenizar os dilemas e desconfortos causados
pelas consequéncias da carreira escolhida, advindos das inumeras transferéncias de
cidade, agéncia e até mesmo regiao, das duvidas e incertezas do plano de carreira
da empresa e também das pressdes sofridas para atingir as metas estabelecidas,
muitos contam com o apoio da familia: “alguns acontecimentos ja interferiram em
relagdes familiares, porém todas as vezes que aconteceram, foram superadas pelo
didlogo” (G); “minha mulher sempre me apoiou e eu sempre apoiei ela. Foi uma
combinagao que nos fizemos de que eu nao interferiria na carreira profissional dela
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e ela também nao na minha, sempre um apoiando o outro” (D); “minha familia avalia
minha carreira de forma positiva, meus pais, minha esposa, apesar da dificuldade e
transtornos ocasionados pelas mudangas, sempre me apoiaram, sempre me deram
forca, e acreditaram bastante em mim também” (B). Ha, contido nesse discurso o
apoio da familia, mesmo que ela perceba que também perde com falta do bancario,
nao quer interferir e nem se responsabilizar por um futuro insucesso na carreira do
gerente. Pode-se relacionar tais relatos com o de Oltramari (2006, p.96) que em sua
pesquisa percebeu que, “... a familia do executivo bancario, em geral, apenas orbita
nesse seu universo, sem de fato participar das decisdes relativas as mudancgas de
vida, sobrando para si as situagdes decorrentes, da imposi¢do” que também pode ser
retratado nas falas desses gerentes, “o cargo todo mundo acha bonito, a familia apdia,
mas €& bastante responsabilidade, porque tu ganhas um pouco a mais, mas gasta
bem mais para se manter” (E). Outro gerente pontua: “Eu acredito que minha familia
avalie bem minha carreira, nunca houve confronto por causa disso, tanto que quando
eu decidi fazer a prova para supervisora eu fui apoiada, meu filho mais velho que néo
apoiou muito, é que na verdade, para ele trabalhar demais rouba um pouco do tempo
da familia, mas em compensacéao o dinheiro que vem disso € bem usufruido por eles
também” (A).

A familia tem papel fundamental na trajetoria da carreira do profissional. O apoio
dos familiares gera conforto e da forgca para os profissionais seguirem em frente e
superarem os momentos dificeis da carreira.

Obscuridade no Plano de Carreira

Em relagao ao plano de carreira, muitos afirmam que o banco possui um plano de
carreira, poréem em algumas situagdes ele ndao € muito claro: “nossa empresa tem um
plano de carreira, mas as vezes nao € muito claro, porque uma boa parte acaba sendo
favorecida, pelas escolhas, pelas habilidades eu acho que o nosso plano de carreira
esta bem aquém se for comparar com niveis gerenciais, salarios, esta bem atras das
outras instituicées financeiras. Numa comparagao de geréncia esta bem abaixo” (E).
As possibilidades de redes de relacionamento com gerentes de outras instituicdes
financeiras, caracteristica da carreira sem fronteiras, facilita o acesso ao conhecimento
dos salarios de outros gerentes, e, portanto, a comparagao. Na entrevista com o gerente
A pode-se perceber a mesma situacdo quando questionado sobre situacbes em que
ele se sentia melhor ou pior em sua carreira “hoje ndo mais, ja houve, antes de eu
fazer a prova para supervisor quando outras pessoas que visivelmente tinham menos
capacidade do que eu assumiam cargos, e isso me deixava bastante frustrado”. A falta
de clareza na politica de carreira do banco gera insatisfagdes, especialmente quando
os bancarios percebem que sua mobilizagao subjetiva para construir a carreira pode
ter sido maior que a do colega que conseguiu o cargo. No entanto, cabe ressaltar
que os critérios para promog¢ao nao tem como medida objetiva a produtividade, mas,
esta ligado a produgao e manipulacéo dos afetos. Da mobilizagdo subjetiva de muitos
gerentes para construir a carreira resulta também oportunidades profissionais fora do
banco. Alguns bancarios referiram também ja terem tido propostas de bancos privados.

Diante da falta de clareza do plano de carreira da empresa ou até mesmo pela
busca de maiores salarios, alguns gerentes ja pensaram em sair do banco, como
relatam os gerentes C e B: “Eu ja tive duas propostas de Instituicdes Financeiras, no
qual eu cheguei até a pedir demissao, mas a alta geréncia do banco me convenceu
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naquela oportunidade de que nédo era a melhor decisdo que eu estava tomando, e
hoje eu fico contente, pois a decisdo de ficar veio a me auxiliar a abrir um leque pra
eu conseguir chegar onde hoje € a minha profissdao” (C). As decisdes da alta geréncia
dizem respeito a precaugéao institucional, pois, na visdo da gestdo reduz ou impede
que executivos, ao mudarem de emprego, levem os clientes para a concorréncia.
Tal fato permite pensar que a carteira de clientes € usada como moeda de troca nas
promogdes. As negociagdes para construir a carreira se apresentam, portanto, no
cotidiano do trabalho e os sinais para ascensao sao emitidos pela alta direcdo: “Eu ja
pensei em sair do banco, mas analisando os pros e os contras eu decidificar, porque as
vezes na empresa tém janelas e portas pra vocé ter um crescimento dentro dela” (B).
Avontade, entretanto, de melhorar tanto as condi¢gdes de vida quanto a sua qualidade,
caracteristicas da carreira sem fronteiras, se apresenta na fala do gerente H: “Eu ja
pensei em tomar outro rumo na minha carreira, acontece em todas as profissoes,
porém nunca por achar que o meu trabalho seja pior, ou melhor, e sim pensando em
melhorar minhas condigdes de vida”.

As injusticas percebidas giram em torno, portanto, de critérios que ndo ficam
claros para os gerentes. Embora a maior parte dos gerentes que foram entrevistados
afirme que sua empresa oferece um plano de carreira, alguns se sentem frustrados
por ndo observarem clareza no plano e por visualizarem alguns colegas atingirem
posi¢cdes rapidamente sem processos de selegao e resultados claros.

A carreira sem fronteiras é contida na proépria instabilidade. Desse modo,
nem sempre a empresa tera estruturado um plano de carreira se seu objetivo for
ter funcionarios com caracteristicas do modelo de carreira sem fronteiras. Deriva da
perspectiva da carreira sem fronteiras a énfase na autogestao, total ou pela maior
conducao feita pelo trabalhador que pela organizacdo. As analises de carreira
individual e organizacional diferem justamente pela representagao de cada uma; uma
enfoca as necessidades e expectativas do individuo, ao passo que a outra, a estrutura
mais estratégica, trabalha na légica da apropriagédo da intelectualidade e da prestagao
do servigo dos gerentes.

Consideracoes Finais

Pensar como o0s gerentes bancarios pesquisados constroem suas vidas
profissionais a partir das carreiras sem fronteiras possibilitou compreender alguns
dilemas decorrentes desse modelo. Ao investir fortemente em sua carreira o gerente
bancario passa a se responsabilizar cada vez mais por seu desempenho e também
pelas conseqUéncias dessa maior responsabilizacdo. Nos dias que correm, esta se
disseminando um modelo de carreira profissional, por vezes “metedrica”, e que nao
deve ser barrada pelas fronteiras espaciais de uma mesma ou diferente empresa; ao
contrario, alguns gestores acreditam que a sua valorizagdo advém do transito entre
diferentes empresas ou cidades em um curto espaco de tempo. Tal modelo acaba por
mobilizar o trabalhador em prol do projeto da organizagao, sem por vezes, ele conseguir
tempo para refletir acerca da concretude da mudancga. Nessa condicao, o trabalhador
passa a conduzir sua carreira adquirindo um papel ativo, sendo responsavel pelas
consequéncias pessoas e familiares da sua escolha.

A dificuldade de construir a carreira sem fronteiras reside, a priori,
especialmente na mobilidade psicologica. Isso porque a tentativa da conciliagéo
entre vida pessoal e vida profissional esbarra na impossibilidade de conseguir

ReCaPe Revista de Carreiras e Pessoas Sao Paulo. V.02 n.03 Set/Out/Nov/Dez 2012

Pagina 15



puc-se (Y FEAUSP

construir um equilibrio entre ambas. Sullivan e Arthur (2006) pioneiros na discussao
sobre as carreiras sem fronteiras também apontam que a dificuldade desse modelo
reside na mobilidade psicolégica e que ndo ha um padrdo de respostas para dar
conta das tensdes advindas desse modo de construir carreira. Ha, no entanto,
para os autores, uma sequiencia de competéncias a serem desenvolvidas para
adquirir a mobilidade espacial necessaria para fazer parte do projeto organizacional
do banco.

Se a literatura sobre carreiras, especialmente até a década de 1980, dizia
respeito a dinamicidade com que a organizagdo pudesse estruturar um plano de
carreira formal aos funcionarios, na atualidade os modelos predominantes é que
regem o modo como funcionarios construirdo sua trajetoria profissional. Se, por
parte da empresa, um plano de carreira promovia comprometimento do funcionario,
sentimento de filiacdo e seguranca, por parte do funcionario bastava o investimento na
melhoria da sua produtividade. Na atualidade, entretanto, as indica¢des sobre carreira
focalizam o individuo em sua esfera de trabalho e é de responsabilidade dele tanto
promover quanto restringir suas possibilidades de ascenséao.

Os dilemas resultantes desse processo, apresentados nesse artigo, dizem
respeito as pressodes sofridas especialmente pelas metas, a falta de convivio familiar,
as transicdes na carreira, a busca pela conciliacdo entre vida pessoal e profissional,
a frustracdo em relacao a obscuridade dos planos de carreira do banco. Apesar dos
dilemas a maioria sente que a trajetoria de sua carreira trouxe mais consequéncias
positivas. O apoio da familia, especialmente, gera conforto e seguranga para evitar o
adoecimento do bancario.

Dutra (2010) propde refletir acerca do modelo de carreiras sem fronteiras,
especialmente considerando a realidade brasileira: o atual modelo de carreiras sem
fronteiras € um modelo seguido pelos profissionais ou meramente imposto pelo
contexto atual? Pelo contexto atual o autor considera especialmente as transformacgdes
que vém ocorrendo no mundo do trabalho. Nessa pesquisa considerou-se um modelo
muito mais imposto pelo contexto da organizagao bancaria. Isso porque ao ndo deixar
claro o plano de carreira da instituicdo bancaria aos funcionarios o banco promove
uma competicdo acirrada entre os profissionais com o objetivo de tanto fazé-los
produzir mais quanto apropriar-se de sua intelectualidade e da sua mobilizagcdo para
o trabalho. Com isso, a instituicdo financeira também consegue reverter a situagao: se
nao sao promovidos a culpa, de certo modo, € do gerente.

A partir dos dilemas vivenciados pelos gerentes entrevistados, especialmente
a partir do modelo imposto pela propria organizagao, instiga-se a area de RH que
também tem ou deveria ter participacdo na minimizacao de tais dilemas na vida dos
gerentes, visto que isso afeta a qualidade de vida desses trabalhadores. Muitas vezes
a area de RH sofre limitagdes e nao participa de forma estratégica, tendo status de
geréncia intermediaria. Essas limitagbes muitas vezes sdo amparadas pela logica do
sistema capitalista que n&o incentiva projetos que poderiam melhorar a qualidade de
vida dos funcionarios (BAUER, et al., 2011).

Outra dimensado também importante para a discussdao do modelo de carreira
sem fronteiras é a perspectiva da seguranca no emprego. Este modelo é constituido
na propria instabilidade. A estabilidade no emprego, uma condicdo caracteristica
de outrora, ndo tem hoje o mesmo valor, visto que até se incentiva e se valoriza a
passagem por varias empresas, varios empregos, varias cidades.
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