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RESUMO
fﬁfig\
% artigo apresenta resultados de pesquisas realizadas com gerentes, em empresas
i localizadas no Estado de Minas Gerais, Brasil; relativos & questdo da carreira per-
cebida e vivenciada por esta categoria profissional. Trata-se de um grupo social em
situagdo de transicdo, onde sdo observados: um novo contorno para a carreira
gerencial, realidades diferenciadas vivenciadas por grupos de gerentes face as novas
tecnologias organizacionais em uma economia globalizada e em transigdo.
A carreira do gerente repete o conceito de mobilidade individual e seus impactos
sobre sua trajetdria profissional indicando tipos de mobilidade ascendente, descen-
dente ou estabilizada.
A carreira dos gerentes se destaca pelas caracteristicas dessa categoria profissional. Tra-
ta-se de um grupo que vivencia, mais do que outros assalariados, um universo complexo
de contradigSes. Apesar deste trago caracteristico, ndo se pode referir a categoria gerencial
como sendo um grupo homogéneo. A carreira do gerente tende a desaparecer segundo os
molides cldssicos mas o gerente ainda é figura de destaque neste atual contexto de turbu-
iéncia organizacional.

ABSTRACT

his article presents results of researches made with managers, in companies located
in Minas Gerais state, Brazil. These data are related to how these professionals
perceive and experience the managerial career. This social group is undergoing a
. period of transition in which we can observe the following: see new boundaries for
this career, groups of managers with differently experienced realities in the face of new
organization technologies in a changing global economy.

The manager’'s career repeats the concept of individual mobility and its impacts over his
professional experience having three kinds of mobility: ascendant, descendant and stable
The manager’s career stands out by the characteristics of this professional. This is a group
who, more than other wagerworkers, experiences a complex universe of contradictions.

Despite of these characteristic features, we can not consider this group neither a homogenous
group nor an acknowledged category able to act accordingly to their own will. The manager’s
career tends to lose its traditional features but the manager is still the key actor in this
context of organizational turbulence.
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INTRODUCAO

alar de carreira gerencial no atual momento vivenciado pelas organizacdes
em um ambiente de economia globalizada, traz uma questdo bdasica: ainda
existe carreira para gerentes?

Os resultados de pesquisas realizadas com gerentes da Regido Metropoli-
tana de Belo Horizonte mostram uma situagdo de transigdo: um novo contorno do
espaco de carreira e realidades diferentes vivenciadas por grupos de gerentes.

Fazer carreira até um passado bem recente significava seguir um caminho
ou rota profissional que podia ser bem tragada, geralmente linear, de uma forma
cronologica e ascendente.

No novo capitalismo que se estrutura, as organizagSes estdo se tornando
mais planas e flexiveis, organizando-se em redes com tarefas de trabalho pouco
definidas. E como reforga SENNET (1999) a carreira tradicional, da forma como
conheciamos, esta desaparecendo, dando lugar a uma intensificagdo da necessi-
dade de qualificacdo para que o empregado ou o gerente possa se manter no seu
emprego.

AMHERDT (1999) chamou esta nova realidade da carreira dos individuos
de "caos da carreira nas organizagdes". No entanto, o autor lembra que se a
palavra caos faz referéncia a destruigdo, a aleatoriedade, a desordem, a pala-
vra pode conter também uma ordem a ser descoberta e apropriada segundo a
propria lei do caos.

O artigo busca retratar esta realidade e explicitar os diversos contornos que
marcam esta pratica social dentro das organizacBes, na perspectiva da propria
categoria gerencial.

#

A TRAJETORIA DOS (GERENTES
NAS ORGANIZACOES

Resultados de uma pesquisa realizada com 195 gerentes em oito grandes
empresas - quatro empresas privadas e quatro estatais ou de economia mista -
localizadas na Regido Metropolitana de Belo Horizonte em Minas Gerais, sendo 36
profissionais da alta geréncia (AG), 73 da geréncia intermediédria (GI) e 86 da ge-
réncia de linha (GL), revelam dados interessantes sobre a carreira gerencial. Em
relacdo ao tempo de casa, os altos gerentes entrevistados somavam 59,99% com
menos de 15 anos de empresa e 25,71% do total com menos de 5 anos e 14,29%
dos gerentes com mais de 30 anos de empresa. Na geréncia intermediaria (GI)
encontrava-se 52,24% com menos de 15 anos de empresa, sendo que 11,94%
tendo menos de 5 anos e apenas 1,49% com mais de 30 anos na organizagdo. A
geréncia de linha possuia 51,89% dos gerentes com menos de 15 anos de empre-
sa e nenhum com mais de 30 anos.

Estes dados indicam a existéncia de grupos diferenciados nos trés niveis
gerenciais:

a) Um pequeno grupo altamente estavel na empresa, com 3,23% dos AG's e
1,49% dos Gl's;

b) Um grupo de estabilidade intermediaria (05 a 20 anos na funcdo), com
19,36% dos AG's; 40,35% dos GI's e 58,19% dos GL's;

c) Um grande grupo em rencvagdo (menos de 05 anos da fungdo), com
77,42% dos AG's; 54,39% dos GI's e 41,81% dos Gl's.

Percebe-se também que em relagdo aos altos gerentes ha forte indicagdo
da existéncia de dois grupos: os gerentes de carreira e os gerentes profissionais
e/ou agentes de mudanca. O primeiro caso significa uma trajetéria dentro da or-
ganizagdo, em que 51,43% entre eles possuem de 10 a 25 anos na empresa,
tempo suficiente para percorrer, de forma diferenciada, a escala hierdrquica. No
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entanto, 25,71% desse grupo tem menos de 5 anos de empresa, mostrando uma
tendéncia da organizacdo a trazer "gerentes de fora", seja para realizar mudan-
cas seja para implementéa-las, indicando um rompimento com a tendéncia classica
das empresas em apoiar e incentivar seus empregados a fazer carreira na empre-
sa. Os dados também parecem indicar uma preferéncia de comegar a mudanga
pelo "topo” organizacional. Se compararmos os dados relativos da faixa de 0 a 5
anos de empresa, veremos que os AG's possuem um percentual bem maior de
profissionais novos na empresa que 0s niveis intermediario e de linha.

Quantoc aos gerentes intermediarios e de linha jad se observava uma sinali-
zacdo de renovacdao dos quadros em que 11,14% e 11,39%, respectivamente,
desses grupos gerenciais possuiam menos de 5 anos de casa. No entanto, o dado
mais significativo € uma certa estagnagdo na carreira, sugerindo falta de perspec-
tivas para estas duas categorias profissionais: 34,33% dos GI's e 36,71% dos
GL's com 15 a 20 anos de servigo na organizagao.

Em relagdo ao tempo na funcdo, 77,42% dos AG's entrevistados e 54,39%
dos GI's possuiam na época de coleta dos dados, menos de 5 anos na atual posigao.
Destes, 45,16% dos AG's e 38,60% dos GI's com até 02 (dois) anos de empresa.

A analise dos dados relativos a geréncia de linha mostram uma situacao
inversa. Dos gerentes entrevistados 58,19% contavam com mais de 5 anos na
atual fungdo, sendo que 34,46% com mais de 10 anos nesta fungdo. Estes resul-
tados ainda ndo mostravam as praticas organizacionais de eliminagado de cargos
de supervisores e eles se explicam ainda pela hipdtese de que estes gerentes se
mantinham estaveis por ndo terem oportunidades em outros cargos ou em outras
empresas, devido a prépria imobilidade da fung&o.

Esses perfis de tempo na fungdo e na organizagdo revelam caracteristicas
diferenciadas dos grupos gerenciais, sugerindo que os profissionais de alta ge-
réncia usam a estratégia de mudar de organizacdo para conseguir cargos mais
altos ou melhores salérios, arriscando-se mais em sua trajetéria profissional, en-
quanto os gerentes intermedidrios e os gerentes de linha parecem ser mais con-
servadores, buscando um maior nivel de seguranca e estabilidade.

Certamente, deve ser considerado que os gerentes dos trés niveis possu-
em origem social diferenciada, com trajetérias pessoais prdprias. Além disso, na
maioria dos casos, estes trés niveis ndo sdo degraus pelos quais o gerente ne-
cessariamente terd de passar. Ou seja, o gerente que ocupa uma posicdo no topo
da piramide hierdrquica, ndo foi, necessariamente, um gerente de linha.

Nao se pode desconsiderar uma certa imobilidade quanto ao fazer carreira
dentro de uma organizagdo, mesmo nos moldes clédssicos do movimento
verticalizado apoiado no poder hierdrquico. Ou seja, a existéncia da impossibilida-
de de todos os gerentes de linha um dia tornarem-se gerente intermediario e
assim por diante. Naturalmente ndo é somente esta barreira estrutural que forgou
a existéncia desta imobilidade social ou profissional dentro da organizagdo, mas
ela é importante no contexto da andlise das carreiras nas organizagdes.

Encontramos, também, um grupo de GI's acostumados com a rotina de suas
fungdes e acomodados em suas posigOes, alguns considerando-se patriménio da
empresa e ndo pensando em se arriscarem em outras empresas ou em novos
ambientes. Em geral afirmavam estarem satisfeitos com seus cargos e procura-
vam nao se importar com a falta de perspectivas em suas carreiras profissionais.

"...hd mais tempo eu tinha expectativa de galgar minha profissdo, cada vez
mais alta dentro da empresa, depois de um certo tempo eu atingi um cargo da
primeira divisdo, e isso a gente sabe que ndo tem muita chance...” (GI)

"...eu na verdade ndo pretendo sair da empresa, entdo eu acho que ndo

“tem muito para onde ir a partir de onde eu estou..." (GI)

No caso da geréncia de linha, observamos que muito dos gerentes entrevis-
tados, possuiam formag8o técnica de nivel médio, tornando-se supervisores ou
encarregados a partir do seu desempenho técnico-operacional. Devido a sua for-
macdo este grupo gerencial dificilmente conseguird alguma ascensdo complemen-
tar dentro da organizagéo.
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Ao realizarmos uma outra pesquisa com 78 gerentes em 04 empresas: uma
publica, uma estatal e duas privadas que passavam por processo de moderniza-
¢80 com adocdo de novas tecnologias organizacionais, encontramos o grupo de
gerentes intermediarios e de linha pesquisados em situagdo de desconforto em
relagdo a sua carreira.

A opinido e reacdo dos gerentes intermediarios em relagdo as novas
tecnologias organizacionais, se caracterizam pelos seguintes aspectos: a) hd uma
manifestacdo de apoio e reconhecimento das necessidades das mudancgas (53,13%)
e as mudancas sao vistas de forma positiva pela maioria dos gerentes (37,50%);
b) hd também uma manifestacdo de inseguranga e resisténcia, em que alguns sao
mais céticos/ resistentes alheios (28,13%); c¢) ha indicagdes de desafios para a
adoc¢do de novas tecnologias e o exercicio de um novo modelo de referéncia para
a fungdo gerencial e registramos uma identificagdo extensa e dispersa de reagdes
constituindo-se em um conjunto de cerca de 60 (sessenta) itens abordando posi-
¢Bes no campo da técnica, do processo, do comportamento e do proprio sentimento.

As tendéncias para a fungdo gerencial face as NTO's apontadas pelos GI's
destacam dois pontos: reduzir a linha gerencial/ niveis gerenciais mantendo uma
estrutura enxuta e desenvolver uma geréncia mais participativa/ mais colegiada,
com impactos diretos na carreira dos gerentes como pode-se notar a partir do
extrato do discurso dos gerentes:

"Geréncia mais participativa, mais colegiada, onde todos pensam"(...) "drea
de RH atuando como uma parceria dos gerentes"(...) "processo de trabalho nego-
ciado"(...) "lugar de profissionais extremamente mais preparados"(...) "saber lidar
com as modernas tecnologias de gestdo'(...) "capacidade de perceber e se adap-
tar"(...) cada vez mais uma pessoa faz a fungdo de dez"(...) "sobrevive apenas
quem se adapta"(...) "acabar essa funcdo de supervisor sobra sé a gerencial e a
funcdo de direcdo"(...) "o préprio empregado deveria ser o seu gerente"(...) "ser
mais um consultor, um transmissor de conhecimento e de orientagd@o”(...).

O Gerente de linha pesquisado mostrou uma maior perplexidade face as ten-
déncias para a fungdo gerencial, demonstrando uma certa inseguranga e incerteza:

"0 gerente terd que se adaptar as NTO's" (...) "ansiedade mesmo" (...) "N&o
vai ter necessidade de ter um gerente para acompanhar a semana toda, pode ter
um gerente para duas fabricas" (...) "Aprendendo como viver sem o gerente" (...)
"A tendéncia é gente polivalente” (...) "Este nivel de chefe ndo vai existir mais pelo
nivel que eu tenho de escolaridade” (...) "Exigir cada vez mais desse supervisor,
um conhecimento geral, formagdo, curso superior e inglés" (...) "Cada vez absor-
vendo mais responsabilidade” (...) "Um empreendedor operacional” (...) "Uma
rotatividade maior, acaba sendo engolido pelo sistema, ndo héd como sobreviver
no meio disso, qualquer que seja o gerente" (...).

A RELACAO DO GERENTE COM A CARREIRA

O gerente tem uma relagdo dupla e direta com a politica de promogdo ado-
tada pela empresa. Ele é produto dessa politica, e muitas vezes também insumo
do processo. Sua relagdo com a politica de promogdo, muitas vezes, & ambigua.
Ela é adequada e justa porque explica a sua trajetéria. Mas ela pode ser vista
como inadequada, injusta, pouco profissional, porque também lida com a sua rea-
lidade profissional.

Em um segundo momento, o gerente também se coloca como executor des-
sa politica e, em algumas raras vezes, como colaborador da politica de promogéo,
dando-lhes uma outra dimensdo do processo.

Na andlise da geréncia de linha sobre a politica organizacional sobressai a
capacidade profissional/competéncia (38,89%) seguida de indicagdes politicas
(33,33%). O conhecimento da funcao com 12,96%, o empenho e a iniciativa (12,96%)
também foram lembrados por este grupo.
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Em todos os niveis, a competéncia, o mérito, a capacidade profissional e o
desempenho profissional foram os critérios mais lembrados para justificarem a
ascensdo para e na carreira gerencial na organizagdo. Este alto indice pode indi-
car a necessidade destes gerentes de preservarem a sua auto estima, no que se
refere a0 merecimento do cargo que ocupam. A maioria das respostas teria, ain-
da, a intengdo de justificar que mesmo havendo processos injustos de promogdo,
como foi revelado por 36,17% dos GlI's e 21,15% dos Gl's, a promogéo, para o
caso dos entrevistados, era sempre justa e merecida.

Os gerentes intermediarios afirmam, em um total de 56,67% dos entrevista-
dos, que tracaram objetivos para sua carreira, enquanto 25,00% disseram que
ela foi acontecendo.

A andlise dos dados das entrevistas mostra que o planejamento para car-
reira refere-se mais ao planejamento profissional, dentro de uma gama mais am-
pla, significando melhoria de status e de remunerac¢do, sem relacionar-se direta-
mente com a carreira gerencial.

"...0 meu objetivo é ser competente naquilo que eu estou propondo fazer
para a empresa, para que eu possa ganhar ..." (GI)

Para chegar ao posto de chefia, a geréncia de linha apresenta dados seme-
lhantes aos da geréncia intermediaria, em que 56,14% dos gerentes desse grupo
afirmam ter tracado objetivos para sua trajetéria profissional, contra 35,09% que
ndo planejaram sua carreira. Ha& fortes indicagdes que a ascensdo dos gerentes
de linha para galgar posi¢gbes na empresa nao se relaciona, ainda, com a maturi-
dade ou desenvolvimento de habilidades gerenciais, mas sim com o desenvolvi-
mento técnico de suas fungdes.

De uma forma geral, o posicionamento dos gerentes em relagdo ao seu
projeto profissional divide-se entre o grupo que percebe perspectiva de carreira
profissional na empresa e o grupo que nao vislumbra perspectiva de carreira na
empresa. No primeiro grupo encontram-se gerentes que estabelecem como espa-
¢o para o crescimento profissional a sua area de atuagdo, visualizando toda a
empresa, mas restringindo o seu crescimento no ambito da organizagdo. No se-
gundo grupo destacam-se gerentes que direcionam sua visdo para o mercado de
trabatho, desenvolvendo projetos concorrenciais fora do espago da empresa,
gerentes que reconhecem a estrutura organizacional como suficientemente en-
xuta e racionalizada sem espacos para a mobilidade na carreira e, ainda, aqueles
que aguardam sua aposentadoria.

Os gerentes caracterizam-se, também, por desenvolverem posicdo passiva
ou posigdo ativa em relagdo a sua carreira. Estas duas formas de posicionamento
desencadeiam resultados diferenciados em relagdo a sua trajetdria profissional. O
gerente caracterizado como agente ativo em relacdo & sua carreira mostra confi-
anga na sua capacidade, valorizagao da prdpria formagdo/preparacdo e necessi-
dade de muito trabalho e dedicacdo. Posicionamentos contendo estes pontos sédo
mais comuns no grupo da alta geréncia:

"... eu confio na minha capacidade, eu acho que o que eu fagco aqui, eu teria
condigbes de fazer em qualquer outra empresa, desde que me desse as mesmas
condigdes... (AG)

"...entdo a sua carreira... ela depende de vocé. T4 assentando no seu mai-
or desenvolvimento, se vocé tiver preparado para assumir uma posigdo e surgir
uma oportunidade consequentemente vocé tem a chance.” (AG)

A posigdo passiva em relagdo a carreira, € encontrada mais acentuada-
mente entre os gerentes intermediarios e os gerentes de linha, em que s&o
situados percentuais mais significativos de estagnagdo na carreira. A posigao
passiva revela um gerente que ndo se coloca como autor da sua trajetdria
profissional, agindo em um espago do acaso, ou ainda disponivel para a em-
presa.

"...vislumbra possibilidade de ascensdc? N&o, eu sou um designado a ficar
naquela, na histéria que a empresa determinar. Ndo tenho, se for convidado acei-
tarei com prazer (...) e dedicacdo." (GI)
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"...eu ndo procura. N3o que eu ndo tenha aspiragdo de melhorar. Eu acho
assim: se vir vem por acaso. Sabe?! Eu ndo procuro, eu ndo vislumbro chegar em
outros cargos, porque sei la, é uma briga muita acirrada. (GL)

Os GERENTES FACE A FACE CcCOM O SEU
PROJETO PROFISSIONAL

Quando questionado sobre seu projeto profissional, os dados obtidos per-
mitem um delineamento do perfil de cada grupo profissional .

O grupo da Alta Geréncia fornece indicativos que reforgam as caracteristicas
do grupo. Projetam e incorporam as exigéncias do gerente empreendedor, "se
ndo for um empreendedor, um realizador, vocé ndo... pode pedir as contas e ir
embora mesmo, ndo tem espago para vocé" (AG); reconhecem e trabalham com a
idéia de limite, "acredito que o meu tempo como superintendente fecha um ciclo
na estrutura e na minha experiéncia dentro da estrutura da empresa” (AG), "aqui,
por exemplo, eu ndo tenho mais perspectiva, pois ja estou no ultimo patamar”(AG),
e aliam o sentimento de inseguranca justaposto a subida no nivel hierdrquico, "e
uma regra que todo mundo sabe é que quanto mais nds subimos na escada, na
pirdmide, mais v8o diminuindo os postos, vocé sabe disso, |4 em cima sé tem um,
néo é?" (AG).

Os dados obtidos junto aos gerentes intermediarios revelam 4 (quatro) ele-
mentos basicos referentes ao projeto profissional do grupo:

A. projeto pessoal de crescimento profissional sem estar associado neces-
sariamente a8 empresa, totalizando 56,38% das respostas, considerando os itens
“crescer profissionalmente”; "especializar-se, atualizar-se" e "aperfeicoar-se e
atuar na &rea de recursos humanos".

B. projeto de continuar atuando na empresa, perfazendo 43,47% das res-
postas, incluindo os itens "desenvolver novos projetos na empresa”, "continuar a
trabalhar na empresa", "atuar em outras dreas da empresa", "contribuir para a
melhoria da empresa”, "ser presidente da empresa” e "gerenciar o departamento
administrativo". Percebe-se nesse grupo uma mistura de projeto profissional com
objetivos da empresa, além de busca de elementos de seguranga profissional;

C. projeto de retirada da empresa com 27,55% das respostas, sendo consi-
derado os itens "mudar de empresa”, "exercer atividade de consultoria \ assesso-
ria", "deixar de ser gerente", "ser empresario", e "aposentar-se". Deve-se desta-
car que estes elementos acima foram apontados objetivamente pelos entrevista-
dos, indicando um percentual significativo de gerentes "soltos" no processo
organizacional, podendo estar associado tanto a um sentimento de inseguranga
em relacdo ao seu futuro (adogdo de novas tecnologias organizacionais - redugdo
de niveis hierdrquicos, terceirizacdo, entre outros -, insuficiéncia de treinamentos
e formacdo, pressdo, etc), quanto a uma fraca politica organizacional de
envolvimento e comprometimento destinado a este grupo gerencial. Acrescenta-
se, ainda, que muito do projeto pessoal de crescimento (56,38%) possui interse-
¢ao com o projeto de retirada da empresa; e

D. o ndo-projeto profissional, com 11,6% das respostas, somando-se 0s
itens "ndo tem projeto profissional”, "ser reconhecido como gerente”, “continuar
na mesma area”, e "manter-se no mesmo nivel". Este percentual passa a ter valor
diferenciado se considerarmos que estas respostas dadas pelos gerentes inter-
medidrios entrevistados ndo sdo concorrenciais com os outros itens apontados,
ou seja, representa nimero absoluto de gerentes. Também para esse grupo vale
a andlise referente a indicagdo de falta de uma agdo organizacional relativa ao
desenvolvimento, ao envolvimento e busca de comprometimento desse grupo pro-
fissional.
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Os gerentes de linha apontam um conjunto de projetos profissionais seme-
lhantes, mas com contetddo bem diferente daguele apresentado pelos GI's, desta-
cando-se sua forte dependéncia com a empresa. Esta constatacdo pode indicar a
hipétese de que nesse nivel, o gerente de linha é proprio de cada organizagao,
ndo se configurando, ainda, uma categoria profissional independente da empresa
a qual esteja vinculado e reforcar a tendéncia de estagnagdo na carreira. Dentro
desse quadro, identificamos o projeto de permanéncia na empresa, 0 projeto pes-
soal de crescimento profissional, o projeto de retirada da empresa e a situagdo do
nao projeto profissional:

a) projeto de permanéncia na empresa, totalizando 47,74% das respostas.
Neste grupo observa-se a presenga de projetos profissionais mais arrojados, exi-
gindo-se maior iniciativa e envolvimento do gerente e também de projetos mais
acanhados indicando uma certa acomodacéo e passividade do gerente. No primei-
ro caso, sdo indicados "crescer e aperfeigoar-se na empresa”, "desenvolver a area
que atua”, e "ampliar seus conhecimentos dentro da empresa" (perfazendo
20,02%). No segundo caso, aparecem os projetos de "continuar na empresa”,
"continuar na mesma area", e "crescimento dentro do projeto da empresa” (so-
mando 27,72%).

b) projeto pessoal de crescimento profissional, com 16,94% das respostas,
incluindo o "fazer carreira", "fazer curso superior ou pds-graduacgdo” e "realizar-
se profissionalmente” sem relacionarem diretamente com a empresa. Observa-se
que trata-se de projetos menos ambiciosos e com menor incidéncia no total dos
projetos apresentados pelos gerentes entrevistados.

¢) projeto de retirada da empresa, totalizando 15,4% das respostas em que
aparecem os itens "abrir um negdcio préprio", "aposentar-se", "mudar de area", e
"voltar para o interior";

d) o ndo-projeto profissional com 10,78% das respostas, representado pe-
los itens "ndo tem expectativas", "manter-se no mesmo nivel", "ndo almeja as-
censdo" e "depende de mudangas na empresa”.

A anélise do conjunto dos projetos dos gerentes de linha revela um certo
afastamento da prépria empresa em relagdo a esta categoria profissional, ndo a
priorizando em suas estratégias de modernizagao.

Outro elemento constitutivo da carreira é a possibilidade, real ou esperada,
de promogéo. Neste campo identificamos uma situacdo de ambivaléncia: a afirma-
¢éo sobre expectativa de ascensdo e reconhecimento da dificuldade de promocao.
Dos gerentes intermediarios entrevistados, 62,51% acreditam na possibilidade
de ascensdo, sendo maior o percentual para os gerentes de linha que atingem o
percentual de 70,59%.

A Alta Gerenua reconhece que mesmo na situacdo da existéncia de um pla-
no de carreira, o instrumento s "da direito as pessoas de terem objetivos dentro
da empresa (...). Pode ndo ser muito facil chegar, mas pelo menos o caminho é
apontado". Outra questdo é a pouca disponibilidade de cargos, principalmente
depois da pratica do downsizing. "Para os novos fica dificil ocupar posi¢cdo de ge-
réncia, pois estes ja estdo ocupados, a ndo ser que alguém saia." Soma-se a
pratica, ainda existente, de promover um bom técnico ou profissional de nivel su-
perior porque "ele estaciona em um patamar, entdo para ele crescer sé ha o cami-
nho de promogao na carreira gerencial”.

Os GL's apontam a falta de mecanismos que favoregam a promogao, a baixa
disponibilidade de vagas, o nimero elevado de concorrentes para um vaga entre
as multiplas dificuldades para a ascens&o na carreira gerencial. Neste quadro,
sendo "a promogdo dificil, entdo, a empresa prefere criar uma certa faixa salarial e
o chamado crescimento horizontal.” (GI).

Percebe-se que além dos obstaculos estruturais para se fazer carreira o
gerente convive mal com duas realidades organizacionais. Na concepgao classica,
a carreira, sustentada na idéia piramidal, é seletiva, com poucas ofertas reais de
vagas. A carreira tem apoio no espago do imaginario e do ilusério, funcionando
com motor propulsor, como se fosse possivel a todos "fazerem carreira”, mas onde
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as excegbes confirmam a regra. Na prética, o profissional transforma os obstacu-
los estruturais em dificuldades vivenciadas na empresa, seja na esfera indivi-
dual ou de relacionamento hierarquico, protegendo o mito da carreira para
toda a categoria.

A segunda realidade organizacional mostra que a adogdo de novas
tecnologias gerenciais conduzem a reducdo dos niveis hierdrquicos, com o achata-
mento piramidal e novas concepc¢des de organizacdo do trabalho e das areas
funcionais. A nova pratica organizacional associada ao conceito do gerente-par-
ceiro ndo comportam pianos de carreira nos moldes classicos, gerando uma nova
situac@o para essa categoria profissional. Além disso, j4 comegam a surgir diver-
sas experiéncias empresariais de trabalhar com grupos sem a definicdo de um
lider formal.

Para os Gerentes de Linha, podemos fazer as mesmas observagdes ressal-
tando que este grupo profissional, pela propria experiéncia de vida, fornece da-
dos mais completos para explicar a situacdo, além de buscar resguardar a organi-
zagao e explicar a sua estagnacdo pela "falta de preparo ou de estudo”. S&o
elucidativos os depoimentos a seguir:

"Bom, eu dentro da empresa, comecei como supervisor de usina, e continuo
como supervisor de usina. Os encargos aumentaram, as atribuigdes do cargo au-
mentaram, o cargo permaneceu." (GL)

"A gente vé que a probabilidade de um supervisor ser promovido dentro da
empresa é pequeno, a gente ndo culpa a empresa, porque ndo tem espago." (GL)

... a pirdmide era bem aberta (...) quer dizer que os niveis ai, ficou bem
reduzido, dificultando a ascensdo do pessoal.” (GL)

"Se eu tivesse estudo chegaria bem mais rapido ou iria bem mais longe..." (GL)

"Ndo tenho grandes perspectivas dentro da empresa em termos de cresci-
mento para cima. Hoje em dia a gente estd voltado para o crescimento lateral.
Vocé comecga a crescer para os lados, vocé comega a abranger outras areas, ad-
quirir conhecimentos em areas de outras pessoas, principalmente conhecimento
relacionados, toma conhecimentos de coisas que sai da area restrita do seu setor
e comega a abranger a fabrica como um todo." (GL)

Os dados relativos as expectativas dos gerentes intermediarios e de linha
entrevistados confirmam e complementam os resultados referentes ao seus res-
pectivos projetos profissionais, mas relativizam o percentual significativo de afir-
macao da expectativa de promocdo. Para os Gl's, o desenvolver-se profissional-
mente (27,59%), ganha destaque quando acrescido dos itens "mudar de empre-
sa" (12,07%), "ter um trabalho auténomo como consultor" (15,17%), "ter seu
préprio negécio” (3,45%), "desenvolver uma atividade paralela", "dedicar-se mais
ao estudo" (com 1,72% cada). A afirmacgdo "fazer carreira” limita-se aos 24,14% e
esbarra-se nos 20,69% do item "ndo tem expectativas”,

Estes dados indicam uma necessidade do gerente de desenvolver-se, reve-
lando também um sentimento de inseguranca vivenciado pela categoria, ora para
gue consiga manter-se em sua posicdo, ora para acreditar que, ainda, possa ter
ascensdo. O gerente intermediario percebe que s6 sobreviverd as mudangas
organizacionais, enquanto estiver crescendo e mostrando gue poderd melhorar e
apresentar resultados.

Dos GL's entrevistados, 27,54% afirmam ter expectativas de ascensdo, no
entanto, 42,02% das respostas indicam uma outra realidade, referindo-se ao "per-
manecer no mesmo cargo" (17,39%), "ndo ter expectativas de ascensdo” (14,49%)
e de "ter pouca expectativa de ascensdo” (10,14%). Quando convidados a relatar
como lidam com a falta de perspectiva de ascensdo, os gerentes de linha concen-
traram suas respostas nas seguintes formas de comportamento: contentam-se
com a atual posicdo, ndo ddo importdncia para o fato, procuram ser um bom pro-
fissional, buscam seu projeto profissional fora da empresa, ndo tém aspiracfes a
ascensdo profissional.

Mas se é complexo a relacdo do gerente com a perspectiva de ascensdo na
carreira, todos os entrevistados tiveram, pelo menos uma vez, a satisfagdo de
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serem promovidos, de terem seu trabalho reconhecido, de estabelecerem de for-
ma mais intensa um elo com a organizacdo. Esse ritual simbdlico do tornar-se
gerente ou ascender na carreira gerencial congrega racionalidades, estratégias,
aliangas, projetos, confirmacdo ou alteragdo de valores e principios, além do sen-
timento de vivenciar o reconhecimento por parte da empresa.

No entanto, a rejeicdo ou o "esquecimento” do profissional em alguma pos-
sibilidade de ascensdo provoca um rompimento no processo de alianga com a
organizacdo. Dos gerentes intermediarios entrevistados, 30,88% afirmam terem
passado por este processo, contra 38,46% dos gerentes de linha que vivenciaram
esta situagdo. '

A carreira, com todas as suas nuances, contribui para tecer a teia
organizacional gue sustenta fragilmente o gerente, permitindo-ihe equilibrar en-
tre esses dois depoimentos:

"Se eu achasse que eu ndo ia subir mais eu ja tinha acabado” (GL), contra-
pondo a afirmacdo "N&o consigo ver a curto prazo, nem a médio, o meu futuro
desvinculado da empresa" (GI).

DEsAFIOs PARA MANUTENCAO NA CARREIRA

Na estratégia para conseguir ascensdo dentro das organizagles, os geren-
tes acabam lutando por sua prépria sobrevivéncia. Estar integrado com as novas
tecnologias, conhecer novos métodos de gestdo, saber implantar inovagses
organizacionais sdo pontos para a sobrevivéncia destes gerentes nas organiza-
¢Oes. Algumas das principais armas que os geren*=s dispdem para lutar contra as
constantes mudangas no contexto organizacional sdo os treinamentos, a qualifi-
cagdo continua, a busca insana da empregabilidade, hoje fazendo parte do dia-a-
dia dos gerentes.

SENNETT (1999) examina que ao se falar de riscos, situagdo inerente ao
trabalho flexivel usa-se a idéia de " 'estar em risco', 0 que é mais deprimente do
que promissor. As proposicGes dos manuais de negdcios referentes ao risco diario
na empresa flexivel indicam, de fato, o estado continuo de vulnerabilidade vivido
pelos individuos. Provoca-se, assim, uma espécie de preocupacdo surda, conti-
nua, reforcada pela exagerada ambigiiidade do sucesso e fracasso" (SENNETT,
op. cit., pag. 97).

Além das novas condigdes de mercado obrigarem a um numero cada vez
maior de pessoas a assumirem riscos, desenvolveu-se uma crenga de que a ex-
periéncia do profissional vai perdendo valor a medida que se acumula experiéncia
ou, em outras palavras, provoca-se um processo continuo de "erosdo das qualifi-
cacOes". A pratica de trabatho flexivel se baseia na suposi¢do de que a rapida
mudanga de qualificacdo é a norma. Cria-se, entdo, um clima que enfatiza o risco
constante que é aumentado quando "as experiéncias passadas parecem ndo ser-
vir de guia para o presente" (SENNETT, op. cit.,, p. 115) levando os gerentes a
cada vez mais se qualificarem. Em sintese, o gerente esta vivenciando uma nova
I6gica para a carreira gerencial, derivada das novas praticas organizacionais, com
o alicerce no crescimento horizontal:

"Promocao é dificil, entdo ela (a empresa) prefere criar uma certa faixa sala-
rial e crescimento chamado crescimento horizontal..." (GL)

O gerente relaciona-se com a carreira em um espac¢o marcado pela ambigli-
dade, ora caracterizado como agente ativo do processo, ora como agente passivo
do processo. )

Dos critérios para a promogédo, colocados de forma impessoal, o gerente
sabe que: "quando uma pessoa tem oportunidade de crescimento, ela tem de ter
sempre uma base de conhecimento profissional, ter sempre uma disponibilidade,
ter sempre um comprometimento com a empresa, tem que ter também um pouco
de sorte, no sentido de ficar num lugar certo, no momento certo. Tem que ser
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comprometido com a empresa na qual vocé estd trabalhando" (GI). Essa mistura
de critérios para promogao (conhecimento, disponibilidade, comprometimento,
sorte) favorece a andlise, também ambigua, gque o gerente faz destes critérios:

“Todo critéric € justo, até o momento em que uma injustica ocorra" (GI).

"Os critérios de promocdo, eu ndo diria justos, ndo é, mas estdo seguindo o
caminho correto porque justica é uma questdo muito pessoal, ndo é? T4 na cabe-
¢a de cada um."” (GL)

Associado a este espaco repleto de contradigdes vivenciadas pelos geren-
tes, identificamos também uma outra realidade. Com o desejo, explicito ou nao,
de fazer carreira ou de permanecer no cargo, estd alojado o receio e a angustia
de "deixar de ser gerente", entre outros danos e perdas, pela condigdo estranha,
e muitas vezes insuportdvel, que passa a vivenciar em todos os setores ligados a
sua vida mas, com destaque, dentro da prépria organizagdo:

"...fiquei um ano sem atividades formais na empresa, ndo sei se alguém ja
comentou com vocé, isso € normal na empresa, o pessoal chama de corredor,
né...( ...)Na hora que vocé deixa de ser gerente, vocé fica num... Porque, o que
ocorre? A empresa ainda ndo aceita isso como uma naturalidade, como uma coisa
normal. Vamos supor, pessoa deixa de ser gerente entra um outro, essa pessoa
que era gerente, vai ser absorvida naturalmente pela empresa. Entdo é isso que
ocorre, principalmente quando os niveis de geréncia s3o altos. Entdo, primeiro
vocé vai ter gue voltar a fazer atividades operacionais. Vocé vé, se eu deixar de
ser superintendente hoje, eu sou engenheiro, que atividade que eu vou fazer?
Ndo é? E dificil achar um local que me enquadre, entendeu? E existe uma coisa
também, quando vocé sai, deixa de ser gerente, e as coisas ndo sdo claras para
as pessoas, elas ficam com medo, porque elas ndo sabem se vocé estd sendo
punido por um problema administrativo, se vocé esta deixando de ser gerente,
porque politicamente vocé, ndo estd de acordo com que a empresa espera, entdo
fica aquele negdcio estranho, entdo tem pessoas que deixam até de te cumpri-
mentar, € uma coisa que ndo é muito bem aceita, sabe, as pessoas ficam assim
com um certo receio, sdo poucas as pessoas que te tratam da mesma forma,
porque elas tem medo de que os outros pensem: - poxa ele faz parte do grupo
daquele gerente, entdo é uma coisa muito estranha.” (AG)

CONSIDERACOES FINAIS

Da obra de GALBRAITH (1985), na busca da conceituacdo da tecnoburocracia,
a trabalhos mais especificos como os de  GRUNBERG & MOURIAUX (1979), DANTAS
(1980), BOLTANSKI (1982), GRUN (1990) e MELO (2000) encontramos esforcos
ainda pontuais para analisar € compreender os gerentes enquanto categoria
profissional.

Também a adocdo de novas tecnologias de gestdo e de processo pelas
organizacdes, juntamente com mudangas nas relagles sociais e politicas da soci-
edade, favorecem uma evolugdo que conduz as organizagdes a produzirem novas
regras de funcionamento, implicando em impactos multiplos sobre as funcgfes
gerenciais. GAULEJAC (1987) resume bem essa transformagado afirmando que "pas-
sa-se, assim, progressivamente de um modelo autoritario e disciplinar a um mode-
lo participativo e legalista" (p.. 130), ao que acrescentariamos: revestindo-se de
novas roupagens o exercicio da racionalidade organizacional.

Se a carreira se desenvolvia quase sempre no sentido vertical, constituida
de uma seqtiéncia de promogdes, hoje, esta pratica constitui-se cada vez mais em
casos particulares de evolugdo na carreira. Fala-se cada vez mais de movimentos
laterais intra ou inter-organizacionais, de movimentos verticais também descen-
dentes (tempordrios ou permanentes), de alterndncia entre trabalho e estudo/
reciclagem produzindo um movimento de multidirecionalidade (AMHERDT, 1999)
em relagdo a trajetéria da carreira. Presencia-se também mobilidades aparentes
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neste grupo profissional. Enfim, o paradigma de sustentagao do conceito de car-
reira, hoje, nas organizacBes, é o poder conferido pelo dominio de competéncias
demandadas, reforcando a expressdo core competence, indicando gue as organi-
zagBes competitivas sdo mais que portfélios de negécios, sendo portfélios de com-
peténcias (PRAHALAD e HAMEL, 1995).

A questdo da carreira envolve, entdo, um conjunto significativo de elemen-
tos, muitos deles constituindo-se em varidveis de analise do proprio tema: as
estratégias da organizacdo, os instrumentos de gestdo da forca de trabalho, as
reivindicagbes de grupos, os projetos pessoais, a reproducdo de classes sociais, a
identidade social, a estruturacdo, a histéria, o reconhecimento e a insergdo politi-
ca da(s) categoria(s) profissional(is), entre outros. Sdo diversos os "olhares" pos-
siveis para o tema de carreiras nas organizacgdes.

A carreira dos gerentes destaca-se pelas caracteristicas dessa categoria
profissional, tratando-se de um grupo que vivencia, mais do que outros assalaria-
dos, um universo complexo de contradigdes.

Apesar deste traco caracteristico, ndo se pode referir-se a categoria gerencial
como um grupo homogéneo, constituindo-se em um conjunto coletivo reconheci-
do, capaz de vontade e de agdo proprias, segundo cada substrato hierdrquico do
grupo gerencial. Trata-se de um grupo social em situacac de transicdo, em que
sao observados um novo contorno tanto para a funcdo como para a carreira
gerencial e realidades diferenciadas vivenciadas por grupos de gerentes face as
novas praticas organizacionais decorrentes de um novo capitalismo.

A carreira do gerente repete, ainda, o conceito de mobilidade individual e
seus impactos sobre sua trajetéria profissional, indicando tipos de mobilidade as-
cendente, descendente ou estabilizada. Mais do que isso, se a carreira do geren-
te tende a desaparecer segundo os seus moldes classicos, seja com a criacdo do
gerente-parceiro, seja pela eliminacdo de cargos gerenciais em espagos da estru-
tura organizacional, o gerente permanece e ainda é figura de destaque neste
atual contexto de turbuléncia organizacional.
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