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Carreiras Sem Fronteiras e as Necessidades de Conhecimento da Organizacao:
Desafios em Busca de Soluc¢ao

O artigo aborda o desafio de gerenciar o conhecimento dentro das organizacdes em um contexto de
carreiras sem fronteiras e instabilidade no mercado de trabalho, onde as relacées entre empresa e
colaborador nao apresentam mais o carater de permanéncia e de ligagdo que outrora possuiam. Sao
expostos 0s motivos pelos quais as empresas devem colocar essa discussdo em sua agenda
estratégica, bem como sugestdes sobre como podem fazé-lo.

Palavras-chave: carreiras sem fronteiras; gestao de competéncias; gestdo do conhecimento.

Keywords: boundaryless careers; competence management; knowledge management

Boundaryless Careers and the Knowledge Needs of Organizations: Challenges in
Search of Solutions

The article discusses the challenge of knowledge management within organizations in a context of
boundaryless careers and labor market instability, where relations between organizations and its
employees no longer have the character of permanence and connection they once had. Reasons
why organizations should address this discussion in their strategic agendas are presented as well
as suggestions on how they can manage it.

1. Introdugao

A acirrada competitividade entre as empresas - consequéncia da conjungao de
fendmenos como globalizagdo dos mercados, intensificacdo do fluxo internacional de
capitais, sofisticacdo dos sistemas logisticos, introducdo de novas tecnologias de
comunicagdo - ndo pode ser compreendida como mais um modismo em administracdo ou
um conjunto de palavras de efeito (ou buzzwords), algo distante do cotidiano dos gestores.
E, certamente, um desafio significativo a capacidade de operar em ambientes turbulentos,
complexos e incertos, dado que os efeitos da nova légica competitiva permeiam os
sistemas administrativos e modificam o jogo de forcas entre os stakeholders, aumentando,
pela reducdo de assimetrias informacionais, o poder de barganha dos clientes e
orientando a pressdo dos acionistas por resultados positivos no curto prazo. Este novo
contexto, ao mesmo tempo, exige das organiza¢des aumentos radicais de eficiéncia, tanto
nos processos produtivos como também na gestdo de pessoas, em uma corrida pelo
aumento da produtividade.

No ambiente de trabalho, a velocidade da introducdo de novas tecnologias e
processos aumenta significativamente as exigéncias por profissionais mais capacitados e
capazes de lidar com a mudanga. Pressionadas pela competicdo, as empresas exigem de
seus funciondrios, por extensao, maior dedicacdo, conhecimento e geracao de resultados,
mas oferecem, em troca, menor seguranca de emprego, uma vez que sua propria
continuidade mostra-se permanentemente ameagada ante a intensidade da concorréncia
global.

Diante da rapidez da introducado de novas tecnologias e configuragdes espaciais, o
mercado de trabalho nem sempre consegue oferecer profissionais preparados para
atender a execugdo dos projetos, obrigando as empresas a adotarem politicas abrangentes
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de capacitagdo ou terceirizacdo. Naturalmente que essa dindmica altera as bases das
expectativas dos proprietdrios ou investidores, exigindo resultados cada vez mais rdpidos
também. Nao é possivel aguardar anos pelos frutos de um projeto ou agao: o mercado
espera resultados no curto prazo e os executivos sdo avaliados segundo este padrao. Isso
gera maiores pressdes sobre a preparacdo dos funcionarios e as organizacdes ja nao
podem investir anos antes de comegar a obter resultados na &rea de pessoal.

Como esperado, multiplicam-se também as solu¢des as empresas para treinar e
desenvolver o seu pessoal. Recursos como universidades corporativas, ensino a distancia
potencializado pelas ferramentas on-line, disponibilizadas pela internet ou pela intranet,
bem como a multiplicacdo de empresas especializadas em treinamento, tém ampliado as
opcdes de formacao, seja no desenvolvimento e fortalecimento das capacidades de gestao,
seja no treinamento de habilidades especificas.

Entretanto, essas pressdes por reducgdo de custos, resultados no curto prazo, e
instabilidade nas relacdes de trabalho estabelecem novas referéncias nos termos dos
contratos psicolégicos entre empregados e empresas. Diminui a estabilidade do
trabalhador e aumentam as exigéncias de retorno em curto prazo sobre o seu trabalho. A
nocado de carreira como desenvolvimento conjunto de individuo e organizacdo fica
prejudicada, com reflexos no comprometimento do funciondrio, que passa a ficar mais
atento as possibilidades oferecidas por outras organiza¢des no mercado.

Ao trabalhador, diante da inseguranca nessa relagdo, resta assumir mais
fortemente a responsabilidade por gerir, de forma individual, sua carreira, reorientando-a
segundo seus proprios objetivos, independentemente de uma organizagao especifica. O
conceito de carreira passa a significar “administrar a prépria vida pessoal e profissional
cuidando do autoaperfeicoamento e dos relacionamentos profissionais” (MOTTA, 2006,
p-12). A relagdo de trabalho vai se transformando em algo cada vez mais pontual ou
transacional, quando a cada transagdo sao reavaliadas, por ambas as partes, os termos do
contrato tacito que rege a relacao, frente a opgdes alternativas no mercado.

Esta carreira individual reflete a diminuicdo da responsabilidade da empresa com
a trajetoéria e o futuro dos seus colaboradores, e a reagdo, por parte destes, de menor
comprometimento com a empresa, preocupando-se mais com o desenvolvimento de suas
habilidades, conhecimentos, capital social e oportunidades. Na&o significa menor
profissionalismo, mas um reconhecimento que sua relagdo com a empresa pode ndo mais
ser duradoura, e deve assumir suas responsabilidades com sua empregabilidade e seus
projetos de vida.

Neste contexto, por que um empregado iria se motivar a se especializar em dado
processo, especifico de uma empresa, se reconhece a fragilidade de seu vinculo
profissional? Se, para além do discurso de “colaboradores”, vigora uma filosofia baseada
em relagdes transacionais, o que justifica ao grupo de empregados direcionar seu melhor
esforco a praticas que nao lhe permitam incrementar o seu valor individual?

A originalidade do conhecimento possuido por uma firma tem um papel
importante em sua habilidade para competir (CONNOR; PRAHALAD, 1996; ZANDER;
KOGUT,1995). O desafio existente dentro das organizacbes é como gerenciar este
conhecimento, de forma que seja criada vantagem competitiva (BARNEY, 1991;
WERNEFELT, 1984).
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Como administrar a geracdo e transmissdo de conhecimento dentro da
organizacao nesse contexto? A gestdao do conhecimento envolve o comprometimento dos
seus atores na sua aquisicdo e disseminacdo. O conhecimento é indissociavel das pessoas.
O que fazer quando os colaboradores tém diminuida a sua motivacdo em aprender e
disseminar os saberes necessarios para a maior produtividade da organizacdo,
transformando esse conhecimento em um recurso competitivo institucionalizado?

Essa linha de raciocinio nos leva a seguinte questao: de que forma a nova dindmica
introduzida pelas carreiras sem fronteiras afeta as necessidades de conhecimento da
organizagao?

O artigo sera dividido em seis se¢des: na proxima secdo serdo discutidos os efeitos
deste processo de reestruturagdo produtiva sobre o contrato psicolégico
empresa/trabalhador. Na seqiiéncia, examinamos as novas dimensodes das carreiras sem
fronteiras, analisando as oportunidades e ameacas que trazem as organizacdes atuais. A
quarta secdo levanta as questOes estratégicas e conseqiiéncias dessas mudancgas sobre o
estoque e a capacidade de geragao de conhecimento da organizagao, analisando as opcdes
a manutencdo e aquisicdo do conhecimento critico ao negdécio. A quinta alinha propostas e
desafios dos processos de Treinamento e Desenvolvimento. A conclusdo recupera o
problema inicial e apresenta uma sintese das analises.

2. O Novo Contrato Psicolégico

A reducdo dos niveis hierdrquicos, promovida amplamente desde a década de 90
para reduzir custos e incorporar as novas tecnologias de informacado e relacionamento
com o cliente trouxe beneficios as empresas, mas dificuldades aos administradores dos
niveis intermedidrios. A amplitude de comando aumentou e com elas as
responsabilidades e exigéncias. Diminuem os postos da média administragdo e, com eles,
as possibilidades de carreira organizacional: sdo menos espacos de promogdo na
hierarquia da organizacdo, que passam a ser disputados por muito mais pessoas cada vez
mais competentes e preparadas.

As empresas reduzem quadros, mudam instalacdes para regides de menor
tributacdo e terceirizam. Os empregados com mais idade sdo substituidos por mais novos,
rompendo ndo apenas os vinculos com os que saem, mas indicando aos que ficam as
novas regras do jogo. Nao se considera mais o historico do trabalhador na organizacao e
sim o seu potencial de contribui¢des no futuro. (MOTTA,2006; SENNETT, 2006).

A escalada hierarquica se torna mais estreita. A morte na carreira organizacional
chega aos 40 anos, para aqueles que ainda nado chegaram as posicoes de direcao (COHEN,
2001) ou, em alguns casos, pode chegar mesmo aos 35: a Ericsson sueca ofereceu planos
de demissdo incentivada a seus trabalhadores na faixa de 35 a 50 anos, com o objetivo de
abrir espaco para trabalhadores mais novos (ERICSSON,2006)

No mercado de controle corporativo, vendas, fusdes ou mesmo faléncias passam a
se suceder em um ritmo cada vez mais intenso. As préticas de governanca corporativa
convergem para o modelo anglo-saxdo, caracterizadas pelo melhor acesso aos mercados
de capitais, porém com caracteristicas de volatilidade e orientagdo para o curto-prazo.
(BERTERO,2000). Ao investidor é facultado retirar seus recursos via mercado de capitais
toda vez que estiver insatisfeito com a gestdo da organizacdo. Ao gestor resta administrar
o curto prazo, reduzindo os seus compromissos com o longo prazo, a cargo de seus
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sucessores. Isso o induz a realizar a chamada gestdo pelo denominador (HAMEL;
PRAHALAD, 1995), uma vez que cortar custos - particularmente com empregados - tem
efeitos mais rapidos sobre a produtividade e lucratividade imediata, exigidos por
investidores, do que estratégias de crescimento no mercado.

Em sintese, a mudanca no ambiente competitivo pressiona as empresas por
reducdo de custos e imediatismo, com implicagdes sobre suas relagdes e expectativas
quanto aos colaboradores. E interessante notar que, apesar desses movimentos de
enxugamento e reducdo da idade média dos quadros, ha uma grande caréncia de
candidatos qualificados. Segundo uma avaliagdo global da consultoria norte-americana
Manpower, realizada com 33 mil empregadores de 23 paises, apontou que 40% dos
empregadores do mundo enfrentam dificuldades para achar candidatos
(INTERMANAGERS, 2006), indicando lacunas de conhecimento ou habilidades no
mercado.

Esse novo contexto impde descontinuidades no padrao de expectativas quanto ao
comprometimento e responsabilidades das partes - empregados e empresa - sobre o que
esperar desta nova relagdo. Nao é uma mudanca no contrato juridico de trabalho, mas no
contrato psicoldgico entre as partes, onde os interesses e objetivos de longo prazo entre o
individuo e a organizacdo tendem a nao mais convergir.

O conceito de contrato psicolégico foi proposto em 1960 para dar conta dos
aspectos subjetivos da relacdo entre a empresa e o trabalhador (ARGYAS, 1960). Enquanto
a relagcdo formal de trabalho estipula os saldrios e as obrigagdes de ambas as partes, o
contrato psicolégico abrange questdes como as opgdes futuras de carreira, expectativas de
lealdade e obrigacdes implicitas mutuas. (MANTURUK, 2004). E, portanto uma crenca
acerca dos termos e condi¢des de um acordo do qual o individuo faz parte.

Hall e Mirvis (1996) explicam que o contrato psicolégico pode tanto assumir uma
forma relacional quanto transacional. No primeiro caso, a relagdo é construida com base
em comprometimento mutuo de longo prazo e em estreita confianga, capaz de permitir a
superagdo de desequilibrios temporédrios na relacdo entre as partes. Na forma
transacional, ao contrdrio, o contrato baseia-se em trocas de curto-prazo, apoiadas por
beneficios e servicos, sendo os valores atribuidos por transacéo. E configurado um quadro
contemporaneo de migracdo da contratagcdo relacional para a transacional, caminhando
para o que Jack Welch apontava como “contratos de um dia”. Como avaliam Hall e Mirvis
(1996, p.17):

Isso significa que os gerentes devem esperar que os empregados sejam
leais apenas enquanto suas expectativas estiverem sendo atendidas, e as
empresas ndo devem esperar por mais lealdade que isso. Do mesmo
modo, o comprometimento da empresa com o empregado se estende
apenas as suas necessidades desse empregado.

As novas expectativas geradas pela diminuicdo da estabilidade do trabalhador
alteram o contrato psicolégico. A lealdade, uma contrapartida direta a estabilidade, é
diminuida e aumentam as necessidades de ganhos no curto prazo, tais como maiores
saldrios ou conhecimentos e experiéncias que melhorem a empregabilidade futura. O
custo de mudanga de emprego por parte do trabalhador diminui, enquanto os custos de
integracdo e desenvolvimento da empresa permanecem os mesmos. Para Arthur e
Rousseau (1994) o trabalhador agora esta inserido em um contexto de uma carreira sem
fronteiras.
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3. A Carreira sem Fronteiras: Oportunidades e Ameacas para a Organizacao

As carreiras sem fronteiras se configuram como projetos individuais,
administrados solitariamente em meio as oportunidades oferecidas pelo mercado de
trabalho. Estas oportunidades sdo proporcionadas por dois vetores principais: o primeiro
é o da atividade econdmica, que gera mais ou menos empregos no mercado de atuagao do

trabalhador; o segundo vetor é o da empregabilidade individual, entendida como o
conjunto de atributos desenvolvido pelo trabalhador e que é desejado pelo mercado.

Isso nao significa vaticinar o fim das carreiras como hoje conhecemos, uma vez que
as organizacdes continuardo a existir e com elas as necessidades de quadros mais estaveis
ou mesmo permanentes. Significa, contudo, afirmar que o modelo tradicional de carreira é
insuficiente para tratar da relacdo entre as partes - individuo e empresa - no contexto
atual, onde as empresas tém cada vez menos condi¢des de garantir a estabilidade e a
carreira tradicional. Empresa e trabalhador tém que estar preparados para esta nova
realidade.

As carreiras passam a ser uma criacdo individual (ARTHUR; ROSSEAU, 1996),
onde as redes sociais e profissionais se entrelacam e a transigao entre locais de trabalho é
uma constante. A construcdo de uma reputagao aliada a um patrimonio de conhecimentos
e de rede de contatos passa a ser o método de desenvolvimento do trabalhador ao longo
da carreira. Antes ligado ao sucesso da organizagdo como mediacdo para o seu proprio
sucesso, agora o empregado vé a organizacdo mais como um local de alavancagem de sua
trajetéria profissional, ndo mais confinada as fronteiras das organizagdes.

Sob denominacdes e contetdos diferentes, tais como carreira sem fronteiras,
proteana, capitalista, portfélio ou livre agente (DANY et al., 2003), as anélises convergem
para uma idéia de carreira focada no individuo e ndo mais na organizacdo, para a
transferéncia da responsabilidade pela carreira para o préprio individuo, e para o
deslocamento do ideal de sucesso como o alinhamento da atuagdo profissional as
expectativas pessoais e ao sucesso psicolégico do trabalhador.

Essa nova perspectiva é defendida também como uma seguranca frente a crescente
fragilizacdo (ou desresponsabilizacdo) das empresas em assumirem compromissos de
longo prazo com seus empregados, particularmente com seu desenvolvimento
profissional.

Na concepgdo das carreiras individuais, de responsabilidade do individuo e ndo
mais da organizagdo, o novo contrato psicolégico assume papel central, uma vez que a
referéncia de sucesso, antes caracterizada pela ascensdo hierdrquica dentro de uma
organizacdo, passa a ser definida pelo préprio individuo. O sucesso muda de uma
condicdo objetiva para uma percepcdo subjetiva, € um sucesso cada vez mais psicolégico
e cada vez menos organizacional.

A busca por trabalhos desafiadores e por novos relacionamentos profissionais
assume maior importancia frente a orientacdo da carreira vitalicia, agora permeada por
mudangas de identidades e aprendizado continuos. Mudam também os referenciais, com
o saber fazer sendo substituido ou absorvido pelo saber aprender e desaprender, e a
seguranca no trabalho se transforma em uma orienta¢do para a empregabilidade.

Chanlat (1995) identifica em certas transformagdes sociais e econdmicas das
altimas décadas a explicagdo para essa mudanga na orientacdo de carreira, a exemplo da
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globalizacdo da economia e a flexibilizacdo do trabalho, do aumento da participacao
feminina no mercado de trabalho, da elevagao do grau de instrugao dos trabalhadores, da
cosmopolitizacdo do tecido social, e da afirmacdo dos direitos dos individuos.

Os limites de uma organizagdo também passam a ser cada vez menos definidos. O
escritério como local de contencdo do conhecimento e de controle do individuo sera cada
vez menos utilizado. A Sun Microsystems, uma empresa fabricante de hardware e
software criou um programa chamado open work em que o funciondrio ndo tem mais uma
mesa dentro da organizacdo, podendo trabalhar virtualmente de onde desejar, o que é
chamado dentro da empresa de hotdesking (THE ECONOMIST, 2008).

O conhecimento passa a ser cada vez mais do empregado e ndo da empresa. Ele é a
chave da empregabilidade e alavancagem profissional do individuo e pode adquirir
vérias formas, indo do know-how até o aprendizado e o dominio das redes de pessoas e
organizagdes necessarias ao éxito da organizagdo. Como a organizagdo se apropria e
desenvolve este conhecimento para uso préprio é um dos seus principais desafios.

4. Questoes Estratégicas sobre o Estoque e a Capacidade de Geracao de Conhecimento
na Organizacao

A gestdo do conhecimento, embora de desenvolvimento recente, representa a
estruturagdo de um conjunto de préticas voltadas para a preservagao, valoragao, geragao e
difusdo do conhecimento disperso na organizagao. H4 muito, varias destas préticas agora
associadas a gestdo do conhecimento, vém sendo usadas de forma isolada, a exemplo das
proprias politicas de T&D, eventos de socializacdo, cadastro de habilidades de
funcionarios, entre outros. A gestdo do conhecimento, além de criar uma estrutura para a
sua documentacdo e difusdo, vai além, ao apresentar possibilidades de ampliar esse
conhecimento.

Uma organizacdo pode obter os conhecimentos, habilidades e competéncias de
que necessita de duas fontes: interna ou externa. Os recursos externos podem vir
basicamente de novos empregados ou gestores contratados, da terceirizacdo de
atividades, da compra de tecnologia ou da fusdo ou aquisi¢do de (ou por) outra empresa.

A contratagdo de novos colaboradores é uma forma rdpida de incorporar
conhecimento na organizacdo, porém gera impacto nos custos fixos, em custos
trabalhistas envolvidos e na perda de flexibilidade frente a necessidade de ajustes ao
mercado. Além disso, o processo de integracao do novo funciondrio é custoso e toma
tempo, com a subutilizagdo do recurso humano enquanto nado é concluida.

A terceirizagdo, embora possa representar custos mais elevados no curto prazo,
gera menor potencial de geracdo de passivo trabalhista e permite maior flexibilidade a
empresa frente aos ciclos do negoécio. Entretanto, tem abrangéncia limitada as 4areas
consideradas nao estratégicas pela empresa, ndo sendo, portanto, um mecanismo
recomendével para ser seguido nas 4reas de conhecimentos e competéncias criticos para a
empresa (core competences). Ainda assim, varias organizagdes estdo utilizando estes
recursos para conseguir talentos que necessitam para avancar mais rapidamente nos
negoécios (BOEHM, 2005).

A compra de tecnologia tem como vantagem a rapidez da atualizagdo tecnolégica
da empresa a um custo normalmente menor que o desenvolvimento interno. Como
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desvantagens estao: o fato de que raramente tecnologias de ponta sao comercializadas; as
que estdo disponiveis também o sdo para os concorrentes; e, por tltimo, mesmo depois de
adquirida a tecnologia tem que ser introjetada pelos funciondrios e customizada as
necessidades especificas da organizagéo.

O mecanismo de fusdo e aquisi¢cdes para a obtencdo de competéncias exige altos
volumes de recursos e uma estratégia de retencdo de talentos/conhecimentos das
organizacdes originais na organizacao resultante. Surgem problemas de gerenciamento
cultural desta nova empresa que podem até anular os eventuais ganhos do processo em
termos de aquisicao de conhecimentos.

Ja o desenvolvimento interno das competéncias segue dois vetores: o da
disseminacdo e internalizacdo dos conhecimentos e o do desenvolvimento de novas
competéncias. A disseminacado é feita principalmente através dos programas e processos
formais de treinamento e desenvolvimento (T&D). As empresas dedicam consideraveis
recursos a estas areas, que ainda arcam com o custo indireto das horas ndo trabalhadas
por parte do funcionério.

A aprendizagem organizacional pode também ser definida como o processo de
descobertas individuais refletida nos elementos estruturais e nos produtos da organizagao
(MILES; RANDOLPH, 1981). A organizacdo estoca informacdes e as disponibiliza. A
disseminacdo de conhecimento da informagdo deu origem aos chamados Knowledge
Management Systems (KMS). A idéia tem um apelo intuitivo: se os membros de uma
organizacdo compartilham os seus conhecimentos, aumenta a efetividade organizacional
e a sua curva de aprendizado fica mais ingreme (MARKS et al., 2008). Empresas como a
Microsoft criaram a sua base de dados como um repositério do conhecimento
organizacional.

Existem alguns obstaculos a serem enfrentados na montagem de um KMS além do
proprio desenho do sistema de informagao. Um primeiro problema é que conhecimento é
poder e as pessoas muitas vezes ndo estio dispostas a compartilha-lo. E importante
sinalizar para o funciondrio que o conhecimento é um “bem coletivo” dentro da
organizacdo e que dividi-lo vai facilitar o seu trabalho e melhorar também o bem estar

geral (MARKS et al., 2008).

Nonaka (1991) propdés a metafora da espiral do conhecimento, pelo qual
conhecimentos tdcitos e explicitos sdo articulados e permeados na organizacdo. O
conhecimento ticito é altamente pessoal, dificil de formalizar e, portanto, de comunicar a
outros. Consiste de modelos mentais, crengas e perspectivas tdao profundamente
enraizadas que sao assumidas como dadas. A metafora e a distin¢do entre conhecimento
tacito e explicito permitem identificar quatro processos para criacdo de conhecimento em
uma organizagdo, abrangidos pelo modelo SECI - Socializacdo, Externalizacao,
Combinagao e Internalizacdo (NONAKA; TOYAMA, 2005).

A socializagdo permite a transmissdo de uma série de conhecimentos tacitos que,
no processo, nao se tornam explicitos, com a organizagdo pouco podendo fazer para
alavancar esta transmissdo. A compilacdo do conhecimento, permitindo sua
transformacdo de tacito para explicito (externalizagdo), incorpora este conhecimento ao
grupo e facilita a sua disseminacéo.

A combinacdo de conhecimentos explicitos dispersos pela organizacdo pode gerar
um novo saber, assim como, com o tempo, o conhecimento explicito pode ser
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internalizado pelos individuos, passando a existir e transmitir-se de forma tacita. Em todo
caso, cabe ao gestor identificar e gerenciar esses processos no interesse da organizagao.

Earl (2001) prop6s uma taxonomia para os processos de gestdo do conhecimento,
baseada em sete escolas ou orientagdes particulares, que contribui para compreender a
légica das diversas praticas utilizadas, suas vantagens e dificuldades, e evidenciar as
atividades conjugadas essenciais. Essas escolas foram denominadas como de: sistema,
cartogréfica, engenharia, comercial, organizacional, espacial e estratégica.

O Quadro 1 a seguir apresenta essas escolas.

Quadro 1: Taxonomia dos processos de gestao do conhecimento

Escola Fundamento Objetivo

Capturar o conhecimento de especialistas
Sistemas em bases de conhecimento para
compartilhar com outros especialistas
Especificar e enderecar os especialistas
dentro da organizacdo, tornando-os
Cartogrifica acessiveis para conselhos, consultas e troca
de conhecimento, criando mapas ou
diretérios das fontes de conhecimento
Prover as dreas operacionais o
. . 2 Prover fluxo de
. conhecimento relevante e as dreas . N4
Engenharia . . . . conhecimento as areas
administrativas conhecimentos contextuais .

. L. conforma a necessidade
especificos e sobre melhores préticas
Administrar o conhecimento organizacional | Proteger e explorar

Assegurar o dominio
sobre o conhecimento

Incentivar a troca de
conhecimento

Comercial e a propriedade intelectual (patentes, economicamente o
marcas, copyrights e know how) como ativos | conhecimento e ativos
geradores de receitas intelectuais

. Estimular a troca e
Desenvolver comunidades do . .
. . . distribuicao interativa de
. . conhecimento interna ou externamente a .
Organizacional N o conhecimento de forma
organizacao pela criacdo de estruturas . ~
rotineira, pessoal e ndo

organizacionais ou redes
estruturada

Criar ambiente favoravel
a emergeéncia de

Estimular a troca e descoberta de
conhecimentos tacitos pelo favorecimento a

Espacial N . - processos de

socializacdo e a interacio entre os .. ~

e administragéo do

individuos .

conhecimento
. . . . Desenvolver estratégias
L O conhecimento é percebido como principal o .

Estratégica competitivas a partir dos

recurso .
conhecimentos

Fonte: Adaptado de Earl (2001).

As politicas de desenvolvimento interno de competéncias e conhecimentos
apresentam significativas vantagens sobre a contratacdo a mercado, em especial no que se
refere aos custos de transacdo e de agéncia. Uma série de mecanismos de contratagdo e
acompanhamento é necessdria para minimizar os riscos financeiros do processo e os
problemas de risco moral (auséncia de esforco do agente) e selecdo adversa (representacao
equivocada da habilidade do agente), maiores na contratagdo a mercado.
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Cabe lembrar, conforme as pesquisas de Chandler, que a empresa moderna se
consolidou na sua forma atual quando a interiorizagdo das atividades passou a se mostrar
mais vantajosa que a compra a mercado, em virtude principalmente da reducdo dos
custos de transacdo (McGRAW, 1998). Assim, considera¢des sobre um cenario em que a
contratagdo ampla a mercado se mostrasse mais vantajosa implicariam revisdo da prépria
estrutura da empresa moderna.

As vantagens do desenvolvimento interno apresentam um fator critico de sucesso,
dado pela necessidade de comprometimento dos trabalhadores com a organizagdo e o
estabelecimento de um clima de confianca. Entretanto, unindo a légica construida ao
longo deste artigo, como fica esse comprometimento e, conseqentemente, a gestao do
conhecimento da organizacdo frente as novas relacdes empresa-empregado que
configuram as premissas das carreiras sem fronteiras?

5. A Nova Carreira sem Fronteiras e a Necessidade de Talento Humano nas
Organizacdes: Desafios e Propostas

Na chamada era do conhecimento, é de se esperar que o saber se torne cada vez
mais valorizado. O cendrio cria ou amplia situagdes de escassez de talentos em meio a
abundancia de pessoas em busca de emprego. As matérias sobre desemprego sdo, em
geral, amplamente lidas. Sobre a caréncia de competéncias para suprir um determinado
posto de trabalho, contudo, raramente ha mengdo e certamente sem a mesma amplitude
de divulgacao. Um exemplo é descrito a seguir:

Nao tem sido fécil para a Microsoft preencher suas vagas no Brasil. Em
2005, o gigante do software viu frustrados seus planos de ocupar dizias
de cargos na drea de tecnologia, porque a oferta de mao-de-obra
brasileira ndo preenchia seus requerimentos. Quando entrevistaram os
candidatos, se deram conta de que os engenheiros locais ndo tinham a
capacitacdo que a empresa procurava para suas operacoes. E os que se
encaixavam no perfil ja estavam empregados. (SYMMES; ALARCON,
2006).

Referenciando a andlise elaborada anteriormente, o ambiente competitivo impde
estruturas mais enxutas e flexiveis as empresas, que por sua vez implicam mudangas nas
relacbes com seus empregados, tanto de cardter formal quanto no contrato psicolégico
ndo explicitado entre as partes. Estes, por sua vez, incorporam esse novo contexto e
assumem a necessidade de gerenciar suas carreiras em novas bases, segundo sua
perspectiva individual de sucesso. O comprometimento passa a ter um carater cada vez
mais transacional, de ambas as partes, empresa e trabalhador. Em consequéncia, a gestao
do conhecimento busca técnicas para se desprender do individuo, materializando a
informacdo em outros meios de transmissdo e criando formas mais eficientes de
reproducdo. Ele passa a ser o principal elemento de barganha do trabalhador em um
ambiente de carreiras sem fronteiras.

Para as empresas, externalizar, documentar e sistematizar o acesso ao
conhecimento torna-se critico para gerenciar esse estoque e identificar caréncias. Mas
essas politicas sdo insuficientes para a geracdo de novos conhecimentos, para gerar
inovagdo. Para isso, ha de se ter um clima propicio de comprometimento mutuo. O
trabalhador, por seu lado, busca fortalecer o seu capital social, configurado pela estrutura
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da rede de contatos profissionais, e estabelecer mecanismos que lhes permita avaliar, com
facilidade, o valor de seus conhecimentos e experiéncias para outras empresas
(SAXENIAN, 1996).

Os desafios para as empresas passam por selecionar colaboradores que agreguem
ou possuam conhecimentos compativeis com a atividade organizacional, integra-los ao
menor custo e internalizar os conhecimentos necessarios para a boa execugdo de suas
tarefas. Ao mesmo tempo, as organizagdes tém que captar o conhecimento surgido ao
longo de sua curva de aprendizado, explicitad-lo e divulga-lo, tornando-o patriménio da
empresa e ferramenta para sua operagao.

A resolucao destes desafios envolve, portanto, a integragdo entre os interesses da
empresa e do empregado. Este também identifica a relevancia do conhecimento como
fonte de empregabilidade e patriménio pessoal, a0 mesmo tempo em que percebe que,
embora o modelo da carreira em uma s6 empresa esteja em declinio, a reputacdo nos
varios trabalhos ao longo da carreira pode ser um fator de diferenciagdo no mercado de
trabalho, além de reforcar os nés de sua rede de relacionamentos.

Os controles organizacionais sao um instrumento importante no gerenciamento do
conhecimento (TURNER; MAKHIJA, 2006), contribuindo para melhorar a producdo do
conhecimento individual e a retornar este saber para os individuos que fazem parte da
organizacdo. Ouchi (1979) e Eisenhardt (1995) identificam trés tipos diferentes de
conhecimento ou controles: os relativos aos processos organizacionais, os relativos aos
produtos da organizagao e os chamados controles do cla.

Os controles sobre os produtos relacionam os resultados das tarefas aos padroes
desejados pela organizacado, tanto em termos de especificagdes como de esforgo requerido.
Este tipo de controle é util quando o conhecimento sobre os processos é dificil de
especificar ou menos programavel. Ele tenta entdo normatizar o resultado de forma clara
e cria uma cultura de incentivos para o seu alcance tais como contratos relacionados a
performance, bonificagdes e distribuicdes de lucros, pagamento por peca produzida,

comissdes e prémios por economias propostas, etc.

Os controles sobre processos sdo definidos como “0s mecanismos que claramente
especificam os comportamentos apropriados e os processos em que o trabalhador deve
participar” (TURNER; MAKHIJA, 2006, p.207). O conhecimento é dividido em tarefas
simples e bem definidas e desta forma aperfeigoado e transmitido. O gestor supervisiona
a aplicacdo do saber organizacional através do monitoramento da conformidade do
processo.

Os chamados controles “pelo cla” sdao definidos como “os mecanismos de
socializacdo informal que ocorrem em uma organizacio e que facilitam o
compartilhamento de valores, crencas e entendimentos entre os membros da organizacao”
(TURNER; MAKHIJA, 2006, p.210). Os controles efetuados pelo cla sdao apropriados
quando o conhecimento sobre os processos é imperfeito e a habilidade para se mensurar
os resultados organizacionais é baixa. Eles estdo associados a idéia de que uma cultura
organizacional forte, responsaveis pela criacdo e retencdo do conhecimento dentro da
organizacao (PETERS; WATERMAN,1982).

A valorizacao do conhecimento e a sua perda parcial com a saida de membros da
organizacdo geram a necessidade de aprimoramento do controle e do gerenciamento do
saber por parte das empresas. Isso se dara através de novas formas de transmissao e na
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criagdo de elementos culturais que representem e perenizem a cultura e o saber. Eventuais
lacunas deverao ser supridas com a aquisi¢do de conhecimento através da contratacdo de
profissionais portadores do mesmo. Mas, acima de tudo, por novas configuracoes
capazes de lidar melhor com o advento das carreiras sem fronteiras.

6. Conclusao

Podemos concluir, a partir da andlise desenvolvida neste artigo, que a nova
dindmica introduzida pelas carreiras sem fronteiras afeta as necessidades de
conhecimento da organizacado. Desta forma as empresas devem colocar essa discussdao em
sua agenda estratégica pelos motivos descritos a seguir.

2

Em primeiro lugar o conhecimento é um ativo cada vez importante para as
organizacdes. Anteriormente mantido através da permanéncia das pessoas dentro da
organizacdo, agora sistematizado e explicitado nos sistemas de informacdo e de
socializacdo da empresa. Quanto melhores forem as sistematiza¢des deste conhecimento e
maiores as barreiras as saidas do conhecimento da organiza¢do, tanto melhor para as
organizacdes e, possivelmente, para os individuos. Isso requer planejamento e gestdo
especifica e prioritaria.

Em segundo lugar, o conhecimento tende a ser um importante instrumento de
motivagdo e barganha com o empregado. O trabalhador vai procurar de forma crescente
participar de atividades e treinamentos que lhe permita melhor remuneragao presente e
futura, esta em fungdo da utilidade e valor dos conhecimentos que pode desenvolver.
Atividades que melhorem o seu diferencial no mercado passam a ser privilegiadas, bem
como as oportunidades de trabalho em empresas que as proporcionem.

Em terceiro lugar, o custo de oportunidade de um profissional altamente
qualificado é bastante alto. Para reté-lo, a empresa tem que ter um plano de como utiliza-
lo de forma eficiente; caso contrario, é melhor desliga-lo da organizagao, ou entdo pagar a

N

ele uma quantia inferior ao valor de seu conhecimento no mercado, o que levara a

desmotivagdo ou ao desligamento do trabalhador. Logo, é imperativo um plano de
utilizacao dos talentos disponiveis.

Em quarto lugar, este novo contexto (carreiras sem fronteiras) aponta para a
necessidade do estabelecimento de uma rede de conhecimento que, por vezes,
transbordard os limites organizacionais, com a utilizacdo de parcerias, terceirizagdes e
compra de tecnologia de terceiros como parte da estratégia de gestdo de conhecimento da
organizagao.

A importancia do conhecimento também afeta as carreiras sem fronteiras. O
trabalhador nao pode ser mais passivo frente ao conhecimento, ndo é mais apenas
responsabilidade da empresa treind-lo e ele ndo pode seguir este pressuposto (BARROS e
PRATES, 1996). Assim, a valorizacdo do conhecimento contribui para uma maior
maturidade do trabalhador, reconhecendo a mudanca de seu papel para a empresa e se
preparando para os novos padrdes de contrato psicolégico.

Por fim, é importante que as organizagdes entendam que a existéncia de sistemas
de informacdes e uma explicitagdo minuciosa do conhecimento organizacional nao
prescindem dos processos de internalizacdo e motivagdo para o uso e criacdo do
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conhecimento, ou seja, ndo se pode dissociar sua gestdo da gestdo dos recursos humanos
da organizagao.
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