RICARDO HAMILTON DARU

IMPACTOS DO PLANO DE CARREIRA ORGANIZACIONAL SOBRE O PLANO
DE CARREIRA INDIVIDUAL

CURITIBA
2015



RICARDO HAMILTON DARU

IMPACTOS DO PLANO DE CARREIRA ORGANIZACIONAL SOBRE O PLANO
DE CARREIRA INDIVIDUAL

Artigo cientifico realizado para conclusédo de cugso
obtencéo do certificado de especialista em Gestdo d
Talentos e Comportamento Humano, da Universidade
Federal do Parand — UFPR.

Professora orientadora: Elaine Cristina Schmitt
Ragnini.

CURITIBA

2015



IMPACTOS DO PLANO DE CARREIRA ORGANIZACIONAL SOBRE O PLANO
DE CARREIRA INDIVIDUAL *

RESUMO

O presente artigo tem como objetivos verificar rémmente de que forma o plano de carreira
organizacional impacta no plano de carreira pessuas também definir como as pessoas que possuem
um plano de carreira pessoal percebem a situacid @t relacdo a expectativa em suas carreiras;
identificar as diferentes percep¢des de acordoamfaixas etarias e quais atitudes as pessoaantiveays
pensam em ter em situagfes em que ha desconexém gitéino de carreira individual e plano de cearei
organizacional. Como fonte metodologica tem-se aquisa exploratéria através de aplicacdo de
questionario aos individuos que possuam plano deia seguido de andlises quantitativas (reudéo
dados de diferentes faixas etérias) e pesquisisgréficas. Visa-se trazer dados e informagbemade
evidenciar a importancia de concentrar esforgcosimttisiduos que trabalham em empresas que tenham
plano de carreira em consonancia com o plano deiamdividual.

Palavras-chave: Carreira, plano de carreira indalidplano de carreira organizacional, satisfagio c
carreira.

ABSTRACT

This article seeks not only to verify how the ongational career plan impacts in the personal caree
plan, but also to define how people who have agmetscareer plan become aware of their current
situation related to expectations of their own eeseAlso to identify the different perceptions @cting

to age groups and attitudes taken or must-taketudds in situations which there is disconnection
between the personal career plan and organizatoameér plan. As a methodological sources it wasl us
exploratory research through questionnaire appglethdividuals who have a career plan, followed by
quantitative analysis (gathering data from différages) and bibliographic searches. Finally theqme
paper aims to gather data and information in otddrighlight the importance of people to make dfor
in companies which have a career plan in line #ithpersonal career plan.

Keywords: Career, personal career plan, organizaticareer plan, career satisfaction.

INTRODUCAO

A gestdo de carreira € uma prética atual tanto gamrganiza¢des quanto para os individuos que
buscam consolidar uma trajetéria profissional afenaom as demandas de mercado. No entanto verifica-
se que a literatura na area ainda carece de pasqteéorias e reflexdes sobre as possiveis ged&des
carreira em um mercado globalizado e a implicagdiamjanizacdes e individuos nesse processo de
gestdo. Ainda, ndo somente pelo fato de que n&adté conteldo bibliografico a respeito do temas m
também pelas leis que protegem os trabalhadoresfogam consolidadas no Brasil em 1943 através do
decreto-lei 5.452. Para trabalhar a gestdo deimrelesde o lugar da organizacdo, deve-se coaside

gue as empresas buscam desbravar novas perspectisasmercados 0 que aumenta as posturas
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estratégicas (escolha consciente de uma alterndév@aminho e agdo para cumprir uma missao)
relacionadas ao mercado (FIGUEIREDO, 2005) espueiate ao que se refere a gestdo dos recursos
humanos. Para fazer esta gestdo, devem-se comsiter® os individuos quanto a estrutura
departamental e os processos da organizacao, auoseprocessos de recursos humanos e as atividades
gue pbe foco nos individuos a fim de que os tatestam retidos e aprimorados para aumentar a
competitividade da empresa.

Mandelli e Cortella (2012) alegam que h& uma te@wsi a partir da década de 1990, sobre a
perspectiva dos individuos em relacdo as emprékadrinta anos as pessoas encaravam as empresas
como entidades que podiam oferecer-lhes uma fousteada de vida: uma pessoa era contratada como
arquivista, mas ja tinha a promessa de que a @geifia discutida, podendo chegar a diretoriae maw
cooperativas de crédito para o funcionario comgaga, carro, entre outros. Entretanto o governa dav
empresas seguranca de competir. Nas Ultimas deadak® a l6gica do mercado globalizado exigiu uma
politica do estado minimo, ou seja, quanto menterfaréncia do estado, melhor, logo as empresas
passaram a brigar com o mundo, “competir com a ygé@al chinesa, com a produgéo indiana...”
(MANDELLI; CORTELLA, 2012, p. 26). Isto faz com gues empresas ndo possam mais prometer uma
vida para os empregados, ja ndo se pode mais assuesiponsabilidade de cuidar das pessoas: &preci
que as pessoas cuidem da empresa. Essa transicém mformada pelas empresas de forma impactante,
mas sim aos poucos, ao longo das décadas postedode 1990, para que os trabalhadores ndo se
assustassem com a mudanga, demonstrando a pesspeebliberal no bojo da condugdo e do
desenvolvimento das carreiras.

A partir das premissas acima se justifica o tensedgabalho, que visa ndo somente trazer dados
acerca da percepcao das pessoas de diferentes &&@as em relagdo aos seus planos de carreira
individual e organizacional, mas também promoveeflexdo sobre o assunto. Conceituar carreira,
informar quais sdo os modelos atuais e discorferesplanos individuais e organizacionais sdo alguns
dos assuntos abordados a seguir. O artigo tamlagiatravés de pesquisa exploratoria, as percepedes
alguns trabalhadores sobre suas expectativas igraaidentifica as diferentes percepcdes sobmeica
de acordo com as diferentes faixas etarias dosuestpres e quais atitudes as pessoas tém ou pensam
em ter em situacdes em que ha desconexdo ent@no gé carreira individual e o plano de carreira

organizacional.

SOBRE CARREIRA, SEUS TIPOS E MODELOS.

O dicionério Aurélio (2012) conceitua carreira couma “esfera de atividades, uma profissédo”. De
acordo com Hall (1976apud Dutra et. al (2013, p. 99), h& quatro atribuicdes ao termoegarr A
primeira esta relacionada ao crescimento vertma¢mente vinculado & organizagéo. A segunda remete

a profissées especificas, como médico e advogadercAira vé a carreira como sequéncia de empregos



que um individuo possuiu durante a vida, partindopdncipio de que todos os trabalhadores tém
carreira, independente de direcao (up/down). Atguadltima atribuicdo é mais generalista, desodwve

a carreira como sequéncia de experiéncias relatasna funcdes ao longo da vida, ndo somente deform
restrita a funcdes profissionais. Como pode seficaio, ha diferentes formas de tratar e olhaaraeira,
havendo conceitos mais amplos e outros mais ressritDuarte (2005, p.175) define a carreira commo u
“agrupamento de classes de mesma profissdo odad®j com denominacao propria”. Artigos de outros
autores também citam conceitos restritivos de car@mo “um oficio, uma profissdo que apresenta
etapas, uma progressao” (CHANLAT, 2005, p.69). Biaso exposto, vé-se que € preciso estabelecer
uma linha ténue entre um conceito amplo (a carerao histéria de vida) e um conceito restritivo (a
carreira como profissdo ou ascensao vertical).m&sindon e Stumpf (1982pudRecape (2013, p. 03)

e Dutra (2013, p.99) prop6em a expansao dos institos de avaliacdo de carreira para algo além das

guestdes organizacionais, conforme segue:

Uma carreira é uma sequéncia de posi¢Bes ocupadiagrabalhos realizados durante a vida de
uma pessoa. A carreira envolve uma série de est&gi ocorréncia de transi¢cdes que refletem
necessidades, motivos e aspira¢des individuaispectativas e imposi¢cdes da organizagéo e da
sociedade. (RECAPE, 2013)

Os modernos conceitos de carreira ndo podem fes\iemo substitutos aos conceitos anteriores,
pois a carreira faz parte do desenvolvimento doathe e dos oficios em uma determinada sociedade e
histéria de uma nacéo e esta relacionada com uimdoehistorico de cada época. Ribeiro (2009) aborda
o conceito de carreira de forma dialétia diz gue o contexto atual da trajetoria de cargera
inseguranca, mas também oportunidades. Ainda, degonautor, ndo se deve focar somente na
fragmentagcédo causada pela flexibilizacdo da orggé do trabalho, mas também prestar atengéo as
novas formas de carreira e as novas maneiras tiséalza

A globalizacdo, a competitividade e a tecnologia fsores que afetaram a carreira nas ultimas
décadas. Até os anos 1970 a carreira era vista comaorelacdo muito estavel entre um funcionério e a
empresa, em que o individuo jurava fidelidade édésbe em troca de um emprego para a vida toda
(SULLIVAN; BARUCH, 2009). Ainda, cabe citar doistfs dessa década que impactaram nas carreiras:
o ingresso da mulher no mercado de trabalho e&memrhbiente politico e ditatorial, no qual intricse
obrigatoriamente as pessoas precisavam respeitahi@rarquia, sem expor suas ideias.

A partir da década de 1980 outras situacdes comegeaafetar a carreira dos individuos: a
globalizacdo e a competitividade, seguidas da aagémindustrial e da cobranca por qualidade total e
pela melhoria continua (legado da cultura orien@hadativamente, os funcionarios comecaram a ser
mais ouvidos em todos o0s niveis da organizaca@nekpas dificuldades e ressaltando as situacdes boa
a fim de que as empresas tivessem um diferencrapetitivo. Nessa década, de acordo com Dutra

(2002), h&a no Brasil a queda da ditadura e a pdetientdo as literaturas acerca de carreira pagsam

2 De acordo com LARSEN (198&pud RIBEIRO (2009) a abordagem dialética é um méemayue se pode compreender a
realidade social e também o curso da acao queilevadanca dessa realidade.



ajudar os individuos a planejarem e escolheremcaarasiras, em conformidade com a ordem neoliberal
do mercado.

Na década de 1990, inicia-se o rompimento dos lalgodealdade entre as empresas e 0s
funcionarios. Em um ambiente competitivo e glotzliz as empresas ndo podem mais prometer a vida
para alguém que ndo produz tanto quanto esperadegldade ja ndo basta mais, sdo necessarios
funcionarios que aumentem a competividade da empEeda virada foi muito complexa de acordo com
Cortellaet. al (2011) e foi sendo imprimida aos poucos para osifumarios. Ela s6 aconteceu de forma
clara para todos, segundo os autores, quando @riescéo, a reengenharia e as fusdes se impuseram
como formas de solucionar a necessidade de aurderdompetitividade e lucratividade. De acordo com
Silva et. al (2011), a referida década foi afetada pela difusdaointernet e pelo uso dos celulares,
encurtando distancias e flexibilizando a jornaddrdbalho, rompendo definitivamente as fronteiras d
empresas e das carreiras. Diante do exposto, eatplidgde e competitividade eram as palavras as qua
as empresas precisavam direcionar seus esfor¢cosofZentes se juntavam e ndo havia lugar para todos
consequentemente o ndmero de carteiras assinadas resultando no aumento de trabalhadores
informais. Segundo Dutra (2002), é a partir dessmento que também surge o desafio para as pessoas
de conciliar a vida profissional com a vida pessoal

Atualmente a gestao de carreira € um desafio fzar® as empresas como para os profissionais. O
ambiente altamente competitivo faz com que as esapréentem manter 0 compromisso com 0S
colaboradores com pequenas acdes que fardo angide(salario, beneficios, planos de aposentadoria,
entre outros). E preciso ndo somente refinar osessos de selecio e retencdo de talentos, maseonhe
a equipe e estimula-la a desenvolver seus talglgderma isolada: um funcionario pode ser 6timo nas
vendas, outro com idiomas, outro com negociacacoapras, etc. J& os profissionais precisam concilia
a vida pessoal com a profissional e diante de umarae de oportunidades de empregos que aumenta,
acabam por serem mais exigentes quanto as neassida aprender, de ganho salarial e de atuar em
empresas onde se sintam realizados e valorizaddSRB et al,2013). Ainda, de acordo com o referido
autor, a partir dos dias atuais “o comprometimeatde pessoas com as organizacdes estara, cada vez
mais, nos detalhes”, em outras palavras, um contlattrabalho que era anteriormente uma compra de
tempo de um trabalhador, atualmente pode ser @masid como um documento que rege uma parceria

na qual as duas partes precisam ser Uteis entre si.

MODELOQOS E TIPOS DE CARREIRA

Ao longo dos anos os modelos e tipos de carreifeeramn expressivas mudangas devido as
mudancas politicas, industriais e econémicas, ltavem marco na década de 1970. Antes deste periodo,
acarreira tradicionalera marcada por estabilidade, progresséao linpalaeclasse dominante dos homens

— a divisédo sexual do trabalho barrou a carreisandalheres. Outro fato a ser destacado é que aimaio



das industrias estava focada no mercado internadaleas dificuldades politicas e econdmicas
encontradas, como, por exemplo barreiras na imgot@ exportagdo e méao-de-obra ndo qualificada.
Apés a década de 1970 varios fatores contribuirama gue um novo modelo de carreira fosse
desenvolvido — algo instavel, pertencente a honeemsulheres e com uma progressdo descontinua
vertical e horizontal. Esse novo modela;aareira modernaconta com a participacdo das mulheres no
mercado de trabalho, a elevacdo do grau de instragcaumento de competitividade, a afirmagéo dos
direitos do individuo, a globalizacdo da economia @exibilizacdo do trabalho. Neste modelo de
carreira, persevera a instabilidade e a progredssaontinua vertical e horizontal.

A fim de apontar a diferenca entre modelos e tidescarreira, este se relaciona com as
caracteristicas fundamentais da carreira em nossgdade enquanto aquele remete ao aspecto
profissional da referida carreira, ou seja, os naos oferecidos a uma pessoa no ambiente de toabalh
(CHARLAT, 1995). Ainda segundo Chanlat (1995), aetofes que influenciam os modelos e tipos de
carreira sdo a estrutura social, a estrutura ecicadm sistema politico e os valores dominantesrde

sistema cultural. A tabela a seguir esclarece smbdiferentes tipos de carreira:

Tabela 1: Diferentes Tipos de Carreira

DESCRICAO DOS TIPOS DE CARREIRA

Recursos Elemento central Tipos de . Tipos de
. ST ~ o Limite -
Tipos Principais de ascensao organizacgfes sociedade
Burocratica Posicdo (;A'\s,\i/agg ?li(ejz?él;n:ﬁca Orgarllazré]lgges e ° ggcr;%gsde Sociedade de
Hierarquica posica q 9 - empregos
a outra porte existentes

Organizacgdes de

Profisséo, pericia O nivel de pericia

_ ~ " eritos Sociedade de
Profissional Saber e reputagdo Habilidades P - e !
S Burocracia . peritos
profissionais S de reparacao
Profissional
Pequenas e médias
Criagéo de novos empresas A capacidade  Sociedade que
Capacidade de valores, Empresas artesanais, pessoal. As valoriza a
Empreendedorp .7 LT ~ . PG L
criacdo e inovacdo de novos produtos e culturais, exigéncias iniciativa
servicos comunitarias e externas individual
de caridade
Crescimento O nimero de
. - Habilidades sociais Relacdes Familiar comunitaria relagbes Sociedade de
Sociopolitica . ~ ~ : ~
Capital de relacdes Parentesco e clas conhecidas e clas
(Rede Social) ativas

Fonte: Adaptado de Charlat (1995)

Na década de 1990 comecou a haver uma dificuldadeslacionar as teorias classicas de carreira
(tradicionais) com as transformagfes que ocorriarambiente das organizagfes. Arthur (1996) comegou
a pesquisar, em 1993, sobre 0 tempo que 0S NOHEEAMOS permaneciam nos empregos e chegou a
conclusdo de que um profissional (homem e mullmabathava em média quatro anos e meio em uma
organizacao, enquanto gerentes ficavam no empregegtta de seis anos. Uma premissa a mais para

confirmar que o modelo de gestdo de carreiras gtava em vigéncia até a década de 1990, antes da



abertura do mercado mundial e da incidéncia do roaike producéo toyotista, ja ndo refletia o que era
demandado das organiza¢cOes e do mercado de trabalgmdo novas teorizagbes sobre o processo de
construcdo das carreiras. Derivados da carreir@magdoutros modelos comecaram a surgir. Hall (L1976
apudDutraet. al (2013) foi quem comegou a estudar a carreira salitica de que o individuo € quem
estd no controle da sua empregabilidade. Desenvskweentdo a proposta darreira Proteana um
processo pelo qual o individuo gerencia sua propdiacacdo (idiomas, formagéo, cursos técnicos e
profissionalizantes), trabalhos em outras empresaperiéncias profissionais em outros ramos de
atuacao, experiéncias pessoais, entre outros, @efigue um profissional tome a frente de seuseasses,
podendo fazer escolhas e administrar a si mesmeer@o “Proteu” € uma metafora provinda da
mitologia grega e se refere ao deus do mar, qha incapacidade de mudar a aparéncia de acordo com
as circunstancias, fazendo uma analogia aos ambiempresariais que estdo em constante evolucao, o
gue consequentemente exige dos profissionais émsiti, flexibilidade de ideias e capacidade de se
adaptar a novos meios, como, por exemplo, novamlEgias, novos sistemas operacionais, trabalho
home-officecontato com profissionais de outros paises, generento de equipes com profissionais com
talentos distintos, negociacdes comerciais, etcaddedo com Drucker (1999), as pessoas nunca Itivera
tanta oportunidade de fazer escolhas e decidiram destinos, porém esta escolha s6 serd boa se as
pessoas souberem quem elas sé@o, ou seja, um ipradiggrecisa de autoconhecimento e saber quais sao
suas aptiddes. Neste ponto se encontra o prindgsfio da carreira Proteana, pois a possibilidisde
fazer escolhas é algo relativamente novo para ofispionais, e sem autoconhecimento pode haver
confus@es e decepcoes.

Outro modelo de carreira, observado de estudos rtteurA(1996) citado em Dutra (2013), é o
modelo Sem FronteirasPara entendé-lo, é preciso olhar para outro mooederno e oposto, o de
carreiras organizacionaisaquele planejado pelas préprias empresas e gueeaentro dos limites dela.
Com o advento das transformacdes e globalizacdemgsesas tornaram-se globais, ultrapassando as
fronteiras nacionais anteriormente limitadoras.r@fipsional deixa o modelo tradicional de ser fier
varios anos em uma Unica empresa e ultrapassardsifas por varias organizagfes, ndo se limitando
uma Uunica trajetéria profissional. Comumente o rnidee carreiraSem Fronteirasexige dos
profissionais uma requalificagéo constante e ogooreciclos (tempo determinado em uma organizagéo)
além de que os movimentos sdo quase sempre latgubrando o paradigma e requerendo do
profissional alguns ajustes de expectativas, dedsdimeias tradicionais de que o crescimento estdd
com um movimento sempre “para cima”. Um exempl@dissional com carreirSem Fronteirag um
Corretor de Seguros (profissional liberal): pratissl altamente qualificado que atende empresas de
varios paises. Este tipo de profissional presta@er sobre conhecimento legislativo e técnicoetpigs
em mais de uma empresa e pode ficar alocado ererliés paises e seu movimento raramente sera “para
cima”, mas sim lateralmente, quando passa a atamdenovo cliente e adquire novas experiéncias,

amplia sua rede de relacionamentos, etc.



Ha uma série de outros modelos de carreira quece@siderados emergentes, como Graft
Careef’, na qual ha a autonomia, criatividade, invencdeievencdo das atividades, como € o caso do
modelo artesanal de trabalho, ou aindaaaréra Portfolio, na qual h&a diversificacdo das atividades
profissionais e mudltiplas zonas dpertiseindividual, sendo um trabalho fragmentado, em ®mp
parcial, como séo os profissionais engenhairpertsem duas areas, como elétrica e mecanica.

Ao analisar os motivos desta evolucdo de modelasadeiras, Balassiano, Ventura & Fontes Filho
(2004) afirmam que as carreiras tradicionais sdtadas para garantias de beneficios e segurancpieao
as carreiras modernas, nas quais 0 sucesso estédesa trajetdria do individuo, ha énfase em tass
de cunho de qualidade de vida, voltadas para o @gmpsoal e familiar (CHANLAT,1995. HALL,
1986).

SATISFACAO NA CARREIRA

Muitos estudos realizados acerca da satisfacdamaira fazem associacdes desta com motivacéo,
bem-estar e mal-estar. Porém, os estudos iniciie sa satisfacdo dos profissionais sdo relativeanen
recentes, da mesma forma que o estudo da careeis® iniciaram proximos da década de 1970,
mostrando os impactos da satisfag@o profissioralesa qualidade de vida, o meio familiar e a saude
mental (SECO, 2000). Na Psicologia Social, o canade satisfagéo no trabalho pode ser definido como
0S sentimentos positivos ou negativos que as pessaaifestam em relacdo aos seus trabalhos (8mith
al., 1969). Ja outros autores (GURSEL al 2002) definem satisfacdo profissional como “uradés
emocional positivo resultante da situacéo profissi@o sujeito e associado as caracteristicaseéasar
especificas da profissdo”. Com estes conceito$azy uma comparacao entre a satisfagdo profigsiona
de uma pessoa que esta iniciando a carreira caréralgue ja a
tem consolidada, é possivel encontrar divergéndtas. essa
razdo existem estudos direcionados para as gerxgoés Z
(AMARAL, 2013; LAFUENTE, 2009), pois 0os mais jovens
possuem anseios, ansiedades e medos com a caueir@m
pela frente e, a medida que amadurecem e captaeni@xgias,

o grau de satisfacao tende a ser mais estavel.
A satisfacdo na carreira vai além dos sentimentos lgue um

individuo tem em relacdo as tarefas que executs, @ste

Imagem 1. Piramide de Maslow.

Adaptado de: <http://gestaodecadadia.com br> 2013 precisa estar bem em outros aspectos de sua \&daliaf,

amorosa, lazer, entre outros, para poder senkiegeno trabalho. Afinal, qual o profissional quebalha
exaustivamente por longas horas ao dia e se satisfeso com isto sabendo que um familiar esta
adoecido ou que ndo vé ha muito tempo alguém qietith varios elementos que podem influenciar a

satisfacdo na carreira, como por exemplo, a reg@ao reconhecimento, a flexibilidade de horaros,



qualidade de vida fora da empresa, a remuneracambiente da empresa, entre outros. A fim de
exemplificar a subjetividade envolvida na satisfagéofissional, & possivel citar a teoria de Maslque
discorre sobre o comportamento motivacional dasqass Na teoria da motivacdde Maslow, as
necessidades humanas estdo organizadas em niveigina hierarquia de influéncia e importancia,
representada em forma de piramide (imagem 1). Na da piramide ha as necessidades basicas que
estdo relacionadas com questdes fisiologicas, calntentagcdo, sono, bebida e comida. Seguida da
necessidade de seguranga, como moradia e se@mettigido. No nivel intermediério da piramide h& a
necessidade social, que esta relacionada comgfegdamiliares, de amizades e de amor. Na se@uénci
h&4 as necessidades de autoestima, como confianpguista e respeito dos outros e aos outros.
Finalmente no topo da piramide ha a necessidadeatieacdo pessoal, que ird variar de acordo caa ca
individuo, como moralidade, criatividade, solu¢@ mtoblemas, prestigio, viagens, liberdade, etc. A
intencdo de mostrar a teoria de motivacdo de Maglopara expor como estes elementos (basicos,
segurancga, sociais, estima e auto-realizagédo)eimfiam a satisfagdo de um profissional. Alguém que
esta em fase critica de pobreza se sentira stadisdei encontrar um emprego que lhe pague algum
dinheiro para poder suprir suas necessidadesdigaals. Ap6s um tempo, sanada esta questdo, este
mesmo profissional tendera a se sentir insatisdmente com as necessidades basicas atendidas e
procurara por moradia, para se sentir seguro. Gasabalho em que atue nao Ihe forneca o suficiente
para sanar as duas necessidades anteriores, dd@groutra alternativa e assim sucessivamentaaté
topo da piramide e tudo isto levando em consideracénercado de trabalho aquecido e globalizado do

século atual.
PLANO DE CARREIRA ORGANIZACIONAL E PLANO DE CARREIR INDIVIDUAL

Atualmente os profissionais se preocupam ndo saneom suas formacbes técnicas e
universitarias, mas também planejam passo-a-passocarreiras. Buscam refletir aonde querem chegar
e 0 que estdo fazendo para contribuir com isscerth@us (1999) define a gestéo de carreira individua
como “um processo pelo qual individuos desenvoliemplementam e monitoram metas e estratégias de
carreira”.

O planejamento de carreira individual se tornow agsencial na vida dos profissionais com as
mudancas que ocorreram no mercado de trabalholtiw®si anos, pois a oferta de empregos é alta e
varios caminhos podem ser seguidos. Neste sesgdtio houver minimamente um foco a ser seguido, a
mudanca de um emprego para o0 outro pode perdemtidsee insatisfazer o profissional com o
planejamento de sua carreira. Isto podera ser lmdcem qualquer fase da carreira, mas pior sera na
hora de sua consolidagéo, que ocorre entre 46am&S de idade, cujo tempo e oportunidades sdo mais

limitadores. Para DutrapudBoog, 2002), o autoconhecimento € o melhor campdra o profissional

% Pode-se entender como motivacao, o resultadostissidos que impulsionam os individuos, levanda-agjir com algum
propésito (KOTLER, 2000).



tomar ciéncia de seus pontos fortes, pois favovesecontro da forma ideal para o desenvolvimenso do
propulsores de carreira. Ainda de acordo com oragtmndo os pontos forfesdio usados, o individuo se
sente realizado e feliz. J& durante o experimem® pontos fracos, o profissional passara pelo
desconforto quanto a sua realizagéao profissional.

A Associacdo Brasileira de Recursos Humanos (20djlfja os profissionais a fazerem
guestionamentos pessoais para facilitar o planejmmedividual de carreira, com perguntas comoue q
gosto ou néo de fazer; o que fago e nédo faco bameajuero e ndo quero para mim; o que desejo ser;
qual cargo desejo ocupar; qual salario desejcetarguanto tempo desejo alcangar; aonde quero chegar
em dois, cinco e dez anos. Essas sdo algumasesiagie precisam ser levantadas e avaliadas para
entdo iniciar um plano de acao, que basicamentsistenas definicdes estratégicas que serdo seguida
para atender as respostas das perguntas realizadas.

O plano de carreira individual ndo é algo estaweh wez que a vida estd em constante mudanca.
Frequentemente os profissionais precisam refletacilo que tracaram estad em consonancia com o que

tém vivido ou algo de novo que almejam. Conforméa@ia(1999, p. 54):
[..] a carreira merece o mesmo cuidado periddige q profissional deve dar a sua saude,
fazendo unthek-updo seu estado em &reas consideradas priorithadas) composicao familiar,
lugares conhecidos, educacao formal e informaipidis, experiéncia profissional, etc.

No que concerne ao plano de carreira empresarighb&@o que as empresas precisam ter a
capacidade de se adaptar rapidamente diante dengasdgara atender as demandas do mercado
globalizado. Para isso precisam de pessoas suéoemte motivadas e comprometidas no seu quadro. A
empresa que possui um plano de carreira transpacempre uma etapa essencial para a retencdo e
desenvolvimento de seus colaboradores, sendomst@stratégia eficiente para que as partes eneslvid
possam ter uma visdo de curto, médio e logo prarespeito das possibilidades de crescimento e

desenvolvimento. Para enfatizar a premissa denfaitancia, Gubman (1999, p. 92) cita:
Se o talento € escasso e valioso, as empresasngaulaado sdo mais espertas que a concorréncia
para criar um ambiente de trabalho atrativo, cans@g elementos certos e obter o maximo deles.
Porque pessoas qualificadas trabalhariam num atebieadiocre quando podem escolher entre
muitos empregadores interessantes?

Pontes (2005) ressalta que o fato de uma emprésibelecer um plano de carreira ndo garante
sucesso do planejamento, retencéo e/ou motivagdprdiissionais. E preciso cuidadosa administrago
divulgacdo do plano. A maioria dos colaboradoresejdeo crescimento profissional, mas nem todos
conhecem o plano de carreira oferecido ou sentesuas vantagens. Para sanar o problema, segundo o
autor, existem algumas formas, como seminariosidégadcao, palestras e até mesmo “orientadores de
carreiras”, que podem ser terceirizados, o progestor da area de capital humano ou profissiorais d

propria empresa que tiveram sucesso e que sdo dompara dividir suas experiéncias.

4 . o .
Os pontos fortes podem se traduzir em uma habilidade (saber fazer), em um comportamento (relacionamento,
comunicagdo) em um dom (artistico, esportivo, intelectual) ou em uma mistura destes trés.



Diante do exposto, é possivel afirmar que os ioimis devem ter seus proprios planos de
carreira a fim de gerenciar suas empregabilidadesusmn momento em que o lago afetivo entre
empregado e empregador tem diminuido. Ter em mergae deseja para sua vida fard com que o
profissional aumente a probabilidade de estar saisfeito com sua carreira. Na outra ponta, a esapr
nao deve encarar que a responsabilidade de tetamo ge carreira é exclusivamente dos profissiomais
achar que oferecer beneficios isolados irdo mames profissionais por tempo suficiente. Ambos,
profissionais e empregadores, podem optar por siger fnada em relacdo ao plano de carreira, mas as
consequéncias serao vistas rapidamente. Os pooiigsi estardo insatisfeitos em algum momento e as

empresas perderdo dinheiro com isso, por contardevere da concorréncia.

METODOLOGIA

Este estudo se caracteriza por uma pesquisa edflaraPara tanto, foram utilizados o
levantamento bibliografico e o questionario conteqerguntas fechadas e abertas, permitindo uma
analise quantitativa e qualitativa, com intuito anciliar “dados concretos com a subjetividade dos
objetivos da pesquisa”, uma vez que o0s assunto® catisfacdo de carreira, plano individual, entre
outros, variam de acordo com o individuo que redppmprincipalmente no que tange a satisfacdo. O
questionario elaborado contém dezessete pergulisagminadas e comentadas nas proximas paginas. O
documento foi aplicado na forma virtual no sitetgif/www.onlinepesquisa.com>, tendo a participagéo
de cento e nove profissionais.

A primeira parte do questionério, perguntas de71 r@uniu dados basicos dos participantes, como
nome, género, idade, ocupacéo, etc. A segundagagaestionario, perguntas 7 a 12, focou em gasstd
sobre a satisfagdo com a carreira. Os graficostansegunda parte do questionario, trouxeram
informacOes sobre a média aritmética das respdséms,como desvio padrastgndard deviation A
terceira e Ultima parte do questionario, pergudéat3 a 17, focou na verificagdo do impacto quiang

de carreira organizacional pode vir a causar nooptee carreira individual.



RESULTADOS DA PESQUISA

1) Vocé possui planos (objetivos) de carreira? 2) Atualmente empregado?

ndo: 11.91% Nao: 11.93%

sim: 88, 00%% Sim: 88.07%

GTé.E‘C a 01 Gféﬁco 02

3) Quantos empregos ja teve? 4) Género dos participantes:

122:2294%

A
mais do que 4: 33,94% mascolino: 47,71%

& 3
3a24:43.12% feminino: 32,29%

Grafico 03 Grafico 04

Oitenta e nove por cento da amostra tem planost(ebg) de carreira, sendo que oitenta e oito por
cento dos respondentes estdo atualmente empredgaeienta e sete por cento dos entrevistados ja
tiveram mais de trés empregos e a amostra foradieiida entre homens e mulheres (48% e 52%,

respectivamente)



5) As ocupacdes dos entrevistados se dividiram da séue forma

Em fase de recolocacao profissional: 4.59%
Outros: 13.76% Profissional autonomo: 7.34%
Professor: 3.67%
Supervisor: 2.75%
Estagiario: 1.83%
Diretor: 1.83%

Analista; 15.60%

Superintendente: 4.59%

Especiallsta: 5.50%

Gerente: 14.68% s o

Assistente: 12.84%
Coordenador: 8.26%

Grafico 03

A maior parte dos participantes ocupa uma posigésmediaria, da base da piramide para cima.
As teorias classicas de carreira (CHANLAT, 197%)igavam que as pessoas sentiam-se satisfeitas com
suas carreiras a medida que iriam ocupando ossangs altos. Desta forma sera possivel verifivas,
graficos abaixo, se mesmo a maior parte das pessngmndo cargos intermediarios para menor na
piramide, o quanto elas se sentem satisfeitasndaaverificar o impacto que o plano de carreira da
empresas podera vir a exercer no plano de camgiradual da amostra.

6) A idade dos participantes se dividiu da seguinte fma:

Menos de 25 anos: 10.09%
56 anos ou mals: 65.42%

46 a 55 anos: 9.17%

36 a 45 anos: 21.10%

25 a 35 anos: 53.21%

Grafico (48

Dez por cento dos participantes tém menos de eirdmco anos. Cinquenta e trés por cento dos

participantes da amostra estdo entre 25 e 35 amipgeee um por cento estdo entre 36 e 45 anos. Em



outras palavras, trés quartos da amostra estartoada entre 25 e 45 anos de idade. Nove por esido

entre 46 e 55 anos, seguida de seis por cento &erbé anos.

7) Quando indagados sobre a satisfagdo com o sucesste dém alcancado na carreira, 0s

participantes responderam:

E Media aritmetica ()
Discordo Nem discordo, Concordo P —
Totalmente Discorde nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) {4) (5) 1 2 0§ a5
b3 % T % 5 % T % 3 % E +
Sua opinido  4x 3.67 15x 13,76 23x 21,10 57x 52,29 10x 917 350097

Grafico 07

A média aritmética demonstra que as respostasaficantre “nem discordo, nem concordo” e
“concordo”. Em uma escala de 1 a 5, a satisfacéo @sucesso que os participantes tém alcangado na
carreira ficou em 3,5. Em outras palavras, ndo @masamostra satisfacdo plena ou insatisfacéo,plena
mas sim uma tendéncia a satisfacdo com o sucessténqualcancado, até mesmo pelo fato de que a
maior parte dos participantes esta em niveis irgdi@mnios da piramide.

A faixa de individuos abaixo de 25 anos resultowema média menor de satisfacdo com o sucesso
da carreira, se comparada com a média geral de@@f. Conforme grafico 07.1, abaixo, foi atingido
um valor de 3,09 de satisfacdo, em uma escalaal. 10 desvio padrd@ntre as respostas desta faixa
etaria é muito grande, o0 que remete a costumesiadade e angustias que cercam 0s jovens no ddcio
carreira (CORTELLA e MANDELLI, 2012).

I media aritmetica (@)
Discordo Nem discordo, Concordo & i
andard deviation (*)
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) 3) (4) (5) 1 2 3 & s
3 % S % b % b3 % 5 %

I+

Sua opinido  2x 18,18 2x 18,18 2x 18,18 3x 27,27 2x 18,18 3,09 1,45

Grafico 07.1

A faixa etéria de participantes entre 25 e 35 al®oglade resultou em uma satisfagdo maior com o
sucesso que tem sido alcancado na carreira quanmpacada com a média geral do grafico 07,
resultando em uma média aritmética de satisfac@4%e em uma escala de 1 a 5, conforme graficd 07.
abaixo. O desvio padrao desta faixa etaria € menorelacdo a faixa anterior, até mesmo porque se
inicia dentro deste intervalo de idade o que asgassrealmente querem fazer com o intuito de ciolasol

suas carreiras.

> Standard Deviation com a devida legenda do grafico



I media aritmeética ()

Discordo Nem discordo, Concordo - -
andard deviation (%)
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 ? & A 2
5 % S % 3 % S % 3 % m i

Sua opiniao  2x 3,45 9x 15,52 13x 22,41 29x 50,00 5x 8,62 3,450,098

Grafico 072

A faixa etéria dos participantes entre 36 e 45 ate®#dade resultou em satisfacdo maior com o
sucesso que tem sido alcancado na carreira quamdpacado com a média geral do grafico 07,
resultando em um valor de 3,61, em uma escalatifagdo de 1 a 5. O desvio padrao das respostas é

menor, o que indica que os profissionais estdo a&sa tle consolidagdo de suas carreiras e tendem a

estarem mais satisfeitos com 0s sucessos alcangados

m Media aritméetica (@)

Discordo Nem discordo, Concordo s .
andard deviation (=}
Totalmente Discordo nem concorde Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) T 2 3 a3
3 % 3 % b3 % T % 3 % E +
Sua opiniao - - 4x 17,39 2x 8,70 16x 69,57 1x 4,35 3,61 0,84

Grafica 073

A faixa etaria dos participantes entre 46 e 55 aeoslade resultou em uma satisfagdo maior com o
sucesso que tem sido alcancado na carreira quamdpacado com todas as outras faixas etérias,
inclusive com a média geral do grafico 07, resultaem um valor de 3,90, em uma escala de satisfagéo
de 1 a 5, conforme grafico 07.4 abaixo. O desvidrda desta faixa € o menor entre todas as faixas
etérias, o que demonstra que a maioria dos profigi ja consolidou suas carreiras e se sententtem

0s sucessos que foram alcancados, até mesmo pfeladaterem vivido mais e terem tido mais

oportunidades de o obterem.

I media aritmeética (2)

Discordo Nem discordo, Concordo 4 0
andard deviation (£}
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 ? 3
Z % Z % Z % Z % Z % O e
Sua opiniao - - - - 2X 20,00 Tx 70,00 1x 10,00 3,90 0,57
Grafico 074

A faixa etaria dos participantes acima de 55 amosddde também resultou em uma tendéncia a
satisfagdo com o sucesso alcancado na carreitasive maior do que a média geral, resultando em um
valor de 3,57, em uma escala de satisfacdo de.lCadesvio padrao desta faixa também € pequeno,



obtendo respostas firmes de pessoas que ja carswoliccuas carreiras, conforme demonstra grafico 07.

abaixo.
I Media aritmética (@)
Discordo Nem discordo, Concordo s -
andard deviation {£)
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4 5

b % ¥y % b3 % ¥ % b3 % - =

Sua opinido - - - - 4x 57,14 2x 28,57 1x 14,29 3,57 0,79

Grafico 07.3

8) Quando questionados sobre a satisfacdo com o progse que tém alcancado em relagdo aos

objetivos de carreira como um todo, os participante responderam:

E Média arltmétca ()

Discordo MNem discordo, Concordo Standard deviation [)
Totalmente Discordo nem concorde Concordo Totalmente -
(1) (2) (3) (4) (5) MR 8 e
5 % ¥ % I % S % ¥ % n +
Sua opinido 1 0,92 15x 13,76 22x 20,18 59x 54,13 12x 11,01 3,6l 0.89

Grafico 08

A média aritmética demonstra que as respostasaficantre “nem discordo, nem concordo” e
“concordo”. Em uma escala de 1 a 5, a satisfacéo @sucesso que os participantes tém alcangado na
carreira ficou em 3,61, conforme demonstra o gnal8. Em outras palavras, ndo houve na amostra
estudada satisfacdo ou insatisfacdo plenas enéioetags objetivos de carreira como um todo, mas sim
uma tendéncia a satisfacdo com o 0s objetivos mleirzg até mesmo pelo fato de que a maior parte do

participantes estd em cargos do nivel intermedpara baixo da piramide e ficam na faixa etari2de

45 anos de idade.

9) Quando indagados sobre a satisfacdo quanto aos pregsos com relacdo aos objetivos de

renda, os participantes responderam:

‘ Midis aritmética (3)

Discordo Nem discordo, Concordo A
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) {3) (4) (5) 1 z 3 4 5
b3 % T % +3 % T % b3 % - +

Sua opinido  Bx 7.34 1Bx 1651 35 32,11 40x 36,70 Bx 7,34 3,20 1.04

Grafico 09

A média aritmética demonstra que as respostasaficantre “nem discordo, nem concordo” e
“concordo”. Em uma escala de 1 a 5, a satisfacéo @® progressos em relagdo aos objetivos de renda
dos participantes ficou com valor de 3,20, confogréico 09. Pode-se notar que o desvio padrdo nas

respostas € maior, isto se deve ao fato de queda & um elemento significante para as pessoas (vid



grafico 17), logo o descontentamento com o sal@wnimenta as insatisfagcbes com a carreira. Deve-se
considerar que a maior parte dos participanteseesfaadrada na faixa etaria de 25 a 46 anos, eamés
consolidagdo de carreira, 0 que consequentemengtaeo almejo de conquistar maiores patamares.
Para a faixa etaria situada abaixo dos 25 an@sativ-se as seguintes respostas:
Média aritmética (@)
Discordo Nem discordo, Concordo
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4 5
3 % I % 3 % 5 % I %

Standard deviation (+)

Sua opiniao  1x 9,09 3x 27,27 2x 18,18 5x 45,45 - - 30010

Grafico 09.1

A média aritmética deste publico atingiu 3,00, comfe grafico 09.1, abaixo da média geral,
tendendo a uma insatisfagdo com a renda. Istovgeatefato de que 0s jovens estdo iniciando aicarre
consequentemente os salarios sdo mais baixos eradda pouca experiéncia adquirida. Isto tende a
mudar ao passar dos anos, prova disto é a faixa ef@ inicio de posicionamento da carreira, siuad
entre 25 e 35 anos de idade, que possui uma eseada de satisfagcdo com a renda e também um desvio
padrdo menor nas respostas, pois as pessoasairatadmecam a considerar outros elementos, distint
da renda, como importantes para suas vidas (videgrl7), conforme mostra o grafico 09.2 abaixo:

I Media aritmética (@)
Discordo Nem discordo, Concordo

Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4 5

5 % 3 % 5 % 5 % 5 % ﬁ *
Sua opinido  1x 1,72 9x 15,52 18x 31,03 27x 46,55 3x 5,17 3,38 0,88

Standard deviation ()

Grafico 09.2

Para os participantes da amostra que estdo nadaixa 36 e 45 de idade, a médica aritmética
atingiu 3,52, em uma escala de satisfagdo com jesivas de renda de 1 a 5, conforme demonstra o
grafico 09.3. Uma vez que este publico esta finalio a consolidacdo de suas carreiras, ha maior
experiéncia, consequentemente maiores salarios exal. gentretanto alguns especialistas e estudos
indicam (BOTELHO, 2011; DAVIS, Stanley M., GOULDpRer L, 1981) que € na fase de consolidacéo
de carreira, que acontece em média entre 0s &intaco e quarenta anos, que se iniciam algumsascri
de medo e receio de obsolescéncia na carreiréstpato desvio padrdo nas respostas do grafica@bai

I Media aritmética (@)

Discordo Nem discordo, Concordo i i
andard deviation ()
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 5 2 4 >
3 % I % b3 % ¥y % b3 % ﬁ +
Sua opiniéao - - 5x 21,74 4x 17,39 11x 47,83 3x 13,04 3,52 0,99

Grafico 093



Para os profissionais que ficam entre 46 e 55,amowédia aritmética, conforme grafico 09.4
abaixo, atingiu um valor de 3,70, em uma escald de5 de satisfacdo com os objetivos de renda. Os
profissionais enquadrados nesta faixa etaria, aal,gé consolidaram suas carreiras (DAVIS e GOULD,
1981) e had uma tendéncia a satisfacdo e a aceidgsicelementos que constituem uma carreira

satisfatoria. Os participantes desta faixa etgpi@sentaram o maior indice de satisfacdo em relagsio

seus objetivos de renda.
m Media aritméetica (@)

Discordo Nem discordo, Concordo 5 .
andard deviation ()
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 a4 s
5 % 3 % 5 % T % 5 % ﬂ +
Sua opiniao - - - - 4x 40,00 5% 50,00 1x 10,00 3,70 0,67

Grafico 09.4

As pessoas acima de 56 anos atingiram uma médmaétida de 3,29, conforme grafico 09.5
abaixo, em uma escala de 1 a 5 de satisfacéo colnjeis/os de renda. Este valor é superior a meéoka
participantes, conforme grafico 09. Este publicccgdsolidou suas carreiras e alguns ja pensam em

realizar atividades distintas daquelas que exatueante a vida (CORTELLA; MANDELLI, 2011).

m Media aritméetica (@)

Discordo Nem discordo, Concordo 5 .
andard deviation ()}
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4 s
s % 3 % 5 % s % 5 % ﬂ +
Sua opinido - - 1x 14,29 4x 57,14 1x 14,29 1x 14,29 3,29 0,95

Grafico 09.3

10) Quando indagados sobre 0s progressos em relagdo abgetivos de promocgéo, 0s

participantes responderam:

E Medin aritmetica ()

DI!cum Hem dlscurdu' conmmﬂ Standard deviation (%]
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4 s
3 % T % 3 o S % F % ' +
Sua opinido 6 3,90 21x 1927 34x 31,19 10x 36,70 Bx 7.34 321102

Grafico 10

A média aritmética geral demonstra que as respbistaam entre “nem discordo, nem concordo” e
“concordo”. Em uma escala de 1 a 5, a satisfacBoaobjetivos de promogéo ficou em 3,21. Em outras
palavras ndo houve na amostra satisfacdo ou ifeggttsplenas, mas sim uma tendéncia a satisfagdo co

0s objetivos de promocédo. O desvio padrao da resfiesu relativamente alto, isto se da pelo fado d



qgue os mais jovens, ainda em inicio de carreiraleim para o lado mais baixo do gréafico. A promagéo
considerada um elemento da carreira (DRUCKER 198§9, se os objetivos com a satisfacao de carreira
tendem a uma maior satisfacao (vide grafico 07)sequentemente os objetivos de promocao também

tenderdo, como pode ser visto no grafico 10.

11) Quando indagados sobre a satisfacdo com o progresgee tém alcancado em relagéo aos

objetivos de desenvolver novas habilidades, os peipantes responderam:

m Media aritmética (8)
Discordo Nem discordo, Concordo Standard deviation {£)
Totalmente Discorde nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (2) (4) (5) o2 & M 3

z Yo I % z o z % Z %
Sua opinide 3x 2,75 11x 10,09 23x 21,10 49x 4495 23x 21,10 3,72 1,00
Grafico 11

A média aritmética geral demonstra que as respbistaam entre “nem discordo, nem concordo” e
“concordo”. Em uma escala de 1 a 5, a satisfacGdo@progresso em relacdo ao objetivo de desenvolver
novas habilidades ficou em um valor de 3,72, teddem concordar com a satisfacdo. Os mais jovens
estdo mais satisfeitos em relagdo as novas hat@lédasto € l6gico haja vista que no inicio deasearas
pessoas absorvem mais coisas e vivenciam novasé&npas, diferentemente dos participantes de maior
idade que jA passaram por longa trajetéria e expads vividas. O desvio padrdo da resposta ficou
relativamente alto, isto se da pelo fato de quaisafetaria abaixo dos 25 anos, ainda em inicio de

carreira, tende para o lado mais direito do graftemdem a satisfacdo com as novas habilidades),

conforme gréafico 11.1 abaixo.

I media aritmética (@)
Discordo Nem discordo, Concordo & .
andard deviation (£}
Totalmente Discordoe nem concorde Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4

5 % S % 5 % 5 % 3 % E +
Sua opinidgo  1x 9,09 - - - - 7x 63,64 3x 27,27 4,001,10
Grafico 11.1

Os participantes da faixa acima de 46 anos tendpoxar a satisfagdo para o lado esquerdo do
grafico (a insatisfacdo), conforme pode ser vistgrafico abaixo 11.2. Tal tendéncia se deve andat
que os profissionais acima de 46 anos j4 ndo atmigato progresso em suas carreiras em funcdoede qu
o tempo até o término dela é menor, diferenteméatquem esta iniciando a carreira, que possui longa

trajetdria até a sua consolidacao.



I media aritmética (@)

Discordo Nem discordo, Concordo randari di i e
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) ! ? g 2
5 % S % S % s % S % n +
Sua opinido - - 1x 5,88 6x 35,29 6x 35,29 4x 23,53 3,76 0,90

Grafico 11.2

12) Quando indagados sobre a satisfagdo com suasrednas, 0s participantes responderam:

' Media aritrmetica (2B)

Discordo Nem discordo, Concordo ke e a5
Totalmente Discordo nem concordo Concorde Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 2 4
5 % X % ¥ % I % I % - +
Sua opinifo  3x 2,75 17x 15,60 30x 27,52 51x 46,79 Bx 7,34 340093

Grafico 12

A média aritmética geral demonstra que as respbistaam entre “nem discordo, nem concordo” e
“concordo”. Em uma escala de 1 a 5, a satisfa¢c&opdaticipantes com suas carreiras atingiu valor de
3,40, tendendo a satisfacio. E interessante olbsguresa satisfacdo com as carreiras comeca maia bai
no inicio da vida profissional e vai aumentandalgtavamente. Os participantes abaixo de 25 anos nem

discordam, nem concordam com a satisfacdo de sueeras, conforme pode ser visto no grafico 12.1

abaixo.
I media aritmética (@)
Discordo Nem discordo, Concordo i 230
andard deviation (£}
Totalmente Discordo nem concorde Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 a s

s % 3 % 3 % s % S % - 3
Sua opiniao  1x 9,00 3x 27,27 2x 18,18 5x 45,45 - - 3,00 1,10
Grafico 12.1

Ja para a faixa etéaria situada entre 25 e 36 amgrgu de satisfacdo com a carreira € maior quando
comparado com os mais jovens, ficando em uma niEd®38 em uma escala de 1 a 5, contra 3,00 dos

mais jovens, conforme pode ser visto no grafic@ abaixo:

I media aritmetica (@)

Discordo Nem discordo, Concordo & i
andard deviation (*)
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 4
b3 % T % 5 % T % b3 % - +

Sua opinidgo  1x 1,72 9x 15,52 18x 31,03 27x 46,55 3x 5,17 3,38 0,88
Grafico 122



Para a faixa etaria situada entre 36 e 45, o graatisfacdo com a carreira atingiu valor de 3rB2 e
uma escala de satisfacao de 1 a 5, conforme griZi&abaixo. Este grau é maior do que das outras d

faixas etarias anteriores.

I media aritmética (@)

Discordo Nem discordo, Concordo " o
andard deviation [}
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) 3) (4) (5) 1 2 3 a
b % S % b Y% h Y% 5 % - -
Sua opiniao - - 5x 21,74 4x 17,39 11x 47,83 3x 13,04 3,52 0,99

Grafico 12.3

A faixa etaria onde a carreira ja esta consolidadtae 46 e 55 anos, foi a que atingiu maior nivel

de satisfacao, valor de 3,80, em uma escala d& tanforme pode ser visto no grafico 12.4 abaixo.

I media aritmética (@)

Discordo Nem discordo, Concordo i s
andard deviation (%)
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) 1 2 3 a 3
b3 % T % b3 % T % b3 % - i
Sua opinido - - - - 3X 30,00 6x 60,00 1x 10,00 3,80 0,63

Grafico 12.4

Surpreendentemente a faixa etaria acima de 56 fmiog segunda que teve menor grau de
satisfacdo com a carreira quando comparada cons @slautras faixas, conforme pode ser visto no

gréfico 12.5 abaixo.

I media aritmetica (@)

Discordo Nem discordo, Concordo s .
andard deviation ()}
Totalmente Discordo nem concordo Concordo Totalmente
(1) (2) (3) (4) (5) ! 2 3 &3
3 % I % b3 % T % b3 % - +

Sua opiniao  1x 14,29 - - 3% 42,86 2x 2857 1x 14,29 3,291,25
Grafico 123



13) Foram fornecidas mudltiplas alternativas para que osparticipantes respondessem o que
fizeram quando perceberam que seus objetivos indikiiais de carreira estavam em desacordo

com aquilo que a empresa oferecia. As seguintesusitGes foram identificadas:

Pediu demissao

Procurou outro emprego
Conversou com o gestor

Mudou de empregao

Esperou por mudancas

Propdés mudancas para a empresa
Mao fez nada

Outros

Grafico 13 40
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Conforme demonstra o grafico 13 acima, as atitudeis tomadas pelos entrevistados se deu da
seguinte forma: a primeira atitude mais tomadafde procurar outro emprego, em seguida a de mudar
de emprego. Em terceiro lugar, a conversa com migesem quarto o pedido de demissdo. Em quinto
lugar a espera por mudancas, seguida da atitude fdacionario propor mudancas para a empresa.

Somente uma pequena parcela (aproximadamente ¥f@néada e outros 3% tomaram outras atitudes.

14) Foram fornecidas mdltiplas alternativas para que ogarticipantes respondessem que atitudes
tomariam caso percebessem que seus objetivos indivais de carreira estivessem em
desacordo com o0 que a empresa onde trabalha — ouramo em que atua, no caso de
profissional liberal — pudesse oferecer. As atitudemais votadas foram as seguintes

Procuraria outro emprego

Pediria demissao

Conversaria com o gestor

Mudaria de emprego

Esperaria por mudancas

Proporia mudangas para a empresa
Mao faria nada

Outros

Grafico 14
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As decisfes dos entrevistados remeteram as segatitiedes: a primeira atitude mais votada seria
a de procurar outro emprego; seguida da atitudeodeersar com o gestor; e em terceiro lugar esta a
mudanca de emprego; seguida da espera por mudangagjinto ficou o pedido de demissao; e apenas
uma pequena amostra (aproximadamente 1.8%) naonfada e apenas 0,9% tomaria outra atitude.

E possivel verificar a diferenga entre o resultddoquadro da pergunta 13 (as atitudes que os
participantes ja tomaram) e o quadro em questé® dtjtudes tomariam). O pedido de demissao, que foi
uma atitude do passado, de aproximadamente 22%rdevistados, que estd no quarto lugar entre as
atitudes mais votadas, passou no quadro preserae gaiinto lugar, diminuindo para aproximadamente
18%. Concomitantemente, o nimero de pessoas querson com o gestor no passado (26%) aumentou
no quadro presente para quase 40% de respostasjapld medida que as pessoas amadurecem, ou de
acordo com o que enfrentaram com suas atitudesnpatlidar de opinido e sua percepgdo do que devem
fazer também pode mudar. O numero de pessoas quefemdnada no passado em relacdo as
inconsisténcias entre o plano de carreira indilidua que a empresa pode oferecer, também diminuiu

consideravelmente.

15) Foi apresentada para os participantes a suposica@ djue o plano de carreira da empresa onde
eles atuam esteja em consonancia/de acordo com selanos de carreira individuais. Ainda,
os beneficios da fungdo sdo compativeis com o0 matcae a empresa exigira demais deles,
principalmente no que concerne ao tempo, sendo nasaria disponibilidade por mais de oito
horas por dia. Foram dadas cinco alternativas de @tides que os participantes poderiam

tomar. Tiveram-se 0s seguintes resultados:

Qutros

Fermanece na
EMpresa
pensando qgue

serd somente por Permanece na

um tempo —empresa
28% A aom
P
Permanece na
empresa e
paralelamente N30 permanece
procura outro na empresa
EMprego 6%
25% Grafico 13

Seis por cento ndo permaneceria na empresa. Qagrentento dos participantes permaneceriam,
mesmo que isto exigisse muito trabalho, inclusiyeesior a carga horéaria delimitada em lei. E padsiv

notar no resultado, principalmente referente a@seqia por cento dos participantes que permanateria



na empresa, como o plano de carreira organizaciorgscta direta e grandemente no plano de carreira
pessoal, pois mesmo exigindo demais dos funciosiégies ainda escolheriam ficar. Em outras palavra
pelo fato de o profissional e a empresa estarent@monancia, havera sacrificios do profissional em
outras areas de sua vida, como a rendncia de passsrtempo com a familia e amigos, de realizar
atividades de lazer e de prazer préprio, como sstau com seus queridos. Entretanto, cinquenigse t
por cento permaneceriam na empresa e paralelampeotarariam outro emprego ou teriam em mente
que seria somente por um tempo. Com este montanteortentagem se vé a possibilidade de as
empresas perderem seus profissionais e consequareedinheiro, por ndo ajustarem suas politicas de
carreira, de qualidade de vida e de beneficioparundo recrutarem e selecionarem profissionais que
estejam de acordo com suas praticas empresar@i$oi@e ja exposto pelo autor Dueh al (2013), a
partir dos dias atuais “o comprometimento das @sssom as organizacfes estara, cada vez mais, nos
detalhes”. Desta premissa partem as estratégiasapiéal humano das organizacdes, de diminuir o
percentual de profissionais que procuram outro eggou que ficam ndo vendo a hora de sair.

Sob outra otica, os profissionais que permanecem@arampresa, pensando que seria somente por
um tempo, ou que paralelamente procurariam outrrege (28% e 25% dos participantes,
respectivamente), estdo gerenciando sua empretgalsli conforme o modelo dmrreira Proteana
estudada por Hall (197@pud Dutraet. al 013). E possivel verificar ainda o impacto do rongnto
dos lagos de lealdade entre empregado e empregpaose deu a partir de 1990, conforme exposto por

Cortellaet. al(2011), em que os profissionais estéo exigindo mars apegando menos.



16) Foi apresentada para os participantes a suposica@ djue o plano de carreira da empresa onde
eles atuam esteja em desacordo com seus planos deaira individuais. Exigem-se muitas
horas de seus tempos, deixando-os distantes de @ades de lazer e de interagbes familiares.
Por outro lado, os beneficios que a empresa entreg@salario, possibilidade de crescimento,
PLR, etc) s@o agressivos, muito acima da média pfeada pelo mercado. Foram dadas cinco
alternativas de atitudes que os participantes pode&m tomar. Tiveram-se 0S seguintes

resultados:

Outros Permanece na
Permanece na / 2% EMpPresa
empresa 27%
pensandoque
serd somente por——
um tempo
23%

N&o permanece
na empresa

10%
Permanece na

EMPresa e
paralelamente
procura cutro
EMpPregs
38% Grafico 16

Dez por cento ndo permaneceria no trabalho frentente e sete por cento que permaneceria
mesmo o0s planos de carreira da empresa estandesanoddo com seus planos de carreira individuais.
Este numero é 32,5% menor do que o numero do grébc o que indica que mesmo tendo pacote de
beneficios atrativo, uma quantidade maior de psgsEza por outros atributos, como atividades zier la
e interacbes familiares, remetendo novamenteaieira Protey cujos individuos gerenciam sua
empregabilidade e novamente demonstrando que @ mlancarreira organizacional impacta direta e
grandemente no plano de carreira pessoal, pois ptanos dos individuos estdo em desacordo com 0s
planos da carreira da empresa, e esta por outnotdexl pacote de beneficios atrativo, ela ir4 reitela
uma quantidade de 27% dos entrevistados, que est@iociando aos seus objetivos pessoais, por um
pacote de beneficios atrativo. Esta questdo cent@mi impactar na satisfacdo do individuo com sua
carreira quando ele estiver em idade madura e Iper@e&ue desejou algo para si e seguiu outra direca
(CORTELLA et. al,2011).

Sessenta e um por cento dos participantes da gasgarmaneceriam na empresa pensando em
fazé-lo s6 por um tempo ou paralelamente procuranutco emprego, indicando novamente que a
empresa precisa balizar suas politicas de capitaiaho, pois h4 perdas imensuraveis cotarpover
alto. Os beneficios altos ndo sdo garantias deoquiedividuos, em sua maioria, nos tempos atuais,

permanecerao na empresa.



17) Foram dadas nove alternativas para os participantegpara numerarem de 1 a 9, sendo 1 para
0 mais relevante e 9 para o menos relevante, o qoensideram mais importante. Tiveram-se

0S seguintes resultados.

[ Media aritmética (@)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. b dediation f£)
T % I % I % I % I % I % I % I % I % H * 1234567839
Reconhecimento 22x 20,18 20x 18,35 21x 19,27 16x 14,68 11x 10,09 7x 6,42 5x 4,59 2x 1,83 5x 4,59 3,50 2,18 1
Realizagdao 22x 20,18 18x 16,51 16x 14,68 14x 12,84 15x 13,76 11x 10,09 8x 7,34 2x 1,83 3x 2,75 3,69 2,18 ‘i

Flexibilidade de horérios 13x 11,93 12x 11,01 17x 15,60 5x 4,59 22x 20,18 12x 11,01 10x 9,17 8x 7,34 10x 9,17 4,72 2,48
Qualidade de vida 18x 16,51 21x 19,27 19x 17,43 15x 13,76 11x 10,09 13x 11,93 7x 6,42 - - 5x 4,59 371217
Crescimento 11x 10,09 7x 6,42 6x 35,50 15x 13,76 7x 6,42 25x 22,94 24x 22,02 10x 9,17 4x 3,67 35,25 2,25
Ambiente da empresa 4x 3,67 7x 6,42 4x 3,67 16x 14,68 13x 11,93 18x 16,51 21x 19,27 21x 19,27 5x 4,59 5,75 2,08
Pacote de remuneracdo 11x 10,09 14x 12,84 17x 15,60 11x 10,09 18x 16,51 10x 9,17 13x 11,93 7x 6,42 8x 7,34 4,61 2,39
Meritocracia 5x 4,59 5x 4,59 4x 3,67 9x 8,26 7x 6,42 7x 6,42 15x 13,76 36x 33,03 21x 19,27 6,62 2,34

Valores empresariais 3x 2,75 5x 4,59 5x 4,59 8x 7,34 5x 4,59 6x 550 6x 5,50 23x 21,10 48x 44,04 7,15 2,40
Grafico 17

No grafico 17, a média aritmética mais proxima dtorf “1” sdo os elementos que a amostra
pesquisada considera mais relevante; a média éidaméais proxima do fator “9” sdo os elementos que
a amostra pesquisada considera menos importante.

Do mais importante para 0 menos importante, asostsp foram: reconhecimento, realizagao,
qualidade de vida, pacote de remuneracdo, fleddde de horarios, crescimento (vertical ou horedpnt
ambiente da empresa, meritocracia e por Ultimcatwes empresariais.

Nota-se que as questdes de reconhecimento, réaizagualidade de vida tem um impacto de
maior valor para as pessoas, por este motivo Dritral (2013) alega que o comprometimento entre
empregado e empregador estara cada vez mais rdsedetafinal, as teorias classicas da adminisiraca
gue viam as pessoas como mao-de-obra com valéméade substituivel, deram lugar as teorias atuais,

cujos colaboradores fazem parte do diferencial etitiyg das empresas.

CONSIDERACOES FINAIS

O plano de carreira organizacional impacta diregrzamdemente no plano de carreira pessoal. E
possivel lancar esta afirmag¢édo em funcéo de quenhdimero consideravel de pessoas que permaneceria
trabalhando em uma empresa com plano de benefigi@ssivo, mesmo que o plano de carreira desta
empresa estivesse em desacordo com o plano deaandkvidual dos participantes, como por exemplo,
trabalhar em carga horaria superior a estabelesiddei, renunciar ao tempo para atividades de |azer
interacdes familiares e com amigos. Conforme @artg. al (2011) alguns individuos planejam seus
planos de carreira e por alguns motivos, comoegtesto acima — de beneficios atrativos abordados n
pesquisa, acabam por sequir diretrizes diferefgts.fard com que as pessoas, principalmente auela

gue ja consolidaram suas carreiras, sintam-sdsfeitds com as decisdes que tiveram ao longodia vi



Por outro lado, h4 também as empresas que ténno giacarreira organizacional em consonancia
com o plano de carreira dos individuos, e que exigemais deles e tém pacote de beneficios sem
agressividades. Neste caso, 0 nimero de pessog®quaneceria ho emprego é maior, mesmo que o
pacote de remuneragao ndo seja significativamergtva. Isto se deve ao fato de que as pessoas est
prezando por outros atributos, distintos da rem@aa viverem satisfeitos e alinhados com a vida
profissional e pessoal. O pacote de remuneracdcea@pa@m quarto lugar como o elemento mais
importante para as pessoas. A sua frente estdosoeliementos, como: reconhecimento; realizagéo; e
gualidade de vida. Neste caso, o plano de carmganizacional impacta diretamente no plano de
carreira pessoal dos profissionais que tém o patemuneracdo como importante elemento dentro da
gestdo de suas carreiras, pois renunciam a rengdieeem funcdo de outros fatores, como aqueles
citados acima.

Em caso de haver divergéncia entre o plano deiaoeyanizacional e o plano de carreira pessoal,
as atitudes que as pessoas pensam em tomar diveigyafitativamente das atitudes que estas pegsoas
tomaram sobre o mesmo assunto. No passado, quande lesta divergéncia entre empregado e
empregador, as pessoas conversavam menos comoo, gestiam mais demissdes e procuravam outro
emprego e mudavam de empresa. Quando questioreatamariam estas mesmas decisdes futuramente,
0 quadro muda e as pessoas pensam em tomar &siioiho a de conversar mais com o gestor e a de
pedir menos demissdo, entretanto as atitudes deurnaro outro emprego e mudar de emprego
permanecem. Isto demonstra a possibilidade dendisiduos gerenciarem suas proprias carreiras e
empregabilidade e serem adaptaveis a novas sitjag@gforme &arreira Proteana que por mais que
tenha sido estudada por Hall na década de 1970stdenada um modelo emergente de carreira. Martins
(2001) buscou entender em sua pesquisa se os Swofss brasileiros estariam apresentando um
comportamento proteano, ou seja, se seriam flexiversateis, habeis em planejar suas carreiras com
base em seus objetivos de vida. O autor conclueuoguprofissionais assumiam estas caracteristiaas,
mesma forma como os individuos da amostra destpiisas

As percepcdes sobre a satisfagcdo com a carreiemvde acordo com a faixa etaria dos individuos.
N&o é possivel comparar um jovem que esta iniciandocarreira, que envolve euforia, medos, anseios,
entre outros, com um profissional que ja consolidoa carreira perante um ramo de atividade e/ou
mercado. E possivel afirmar que a satisfacdo camrmira aumenta gradativamente até a idade de 55
anos, apos isto o grau de satisfacdo diminui paravalor abaixo da média geral, ficando entre “nem
discordo, nem concordo” e “concordo”, com um valer 3,28 em uma escala de satisfacdo de 1 a 5,
contra um valor de 3,40 de média geral, na mesuoaaes

Em média, aqueles que estdo na faixa etaria alolx®5 anos ndo se posicionaram firmemente
sobre satisfag@o ou insatisfagdo com suas carréitasam no meio termo, em intervalo de 3, em uma
escala de satisfacdo de 1 a 5. A faixa etariadateatre 25 e 35 anos atingiu valor de 3,38, sgfsf

maior que a faixa anterior e ainda abaixo da mgdral de satisfacdo de 3,40. As Unicas faixasastari



que atingiram niveis de satisfac@o superiores amétiia geral sdo individuos com idade entre 36 e 45
anos, idade em que comecam a se consolidar agasiireividuais, bem como os individuos com idade
entre 46 e 55 anos, que em geral ja estdo comraireaconsolidada (DAVIS, Stanley M., GOULD,
Roger L, 1981).

Esta pesquisa demonstrou veementemente como o dameato dos individuos mudou ao longo
de algumas décadas devido a varios fatores, cotend&ncia do mercado globalizado, a inser¢cdo das
mulheres nele e a forte concorréncia. E objeto efexéio para qualquer profissional a acdo de
permanecer em uma empresa por algum beneficiosagres renunciar a outros elementos desejados
para seu plano de carreira individual, como pom®te, a qualidade de vida. Em algum momento da
trajetoria da carreira, nessa situagdo, o profissi@rd se arrepender e nem sempre havera tempo e
oportunidade suficientes para voltar atrds. Didotedados trazidos, ndo se pode dizer que o poofas
possa planejar sua trajetéria sem a interferérasapthnos de carreira empresariais. Por este matée/o
tempo em tempo, € preciso pensar se aquilo quesestip feito estd em consonancia com aquilo que se

deseja e também verificar se ainda faz sentidedajiplanejado.

BIBLIOGRAFIAS

AMARAL, Elizabeth.Competitividade Y. 2013. Disponivel em:
<http://www.gestaoerh.com.br/site/noticias/?id=44esso em 18 set. 2014

BALASSIANO, M, FONTES, Filho J, VENTURA, ECarreiras e Cidades: Existiria um Melhor
Lugar para se Fazer Carreira?Revista de Administracdo Contemporanea, v. 8, dul3dSet. 2004.

BOOG, Magdalena GVanual de Gestédo de Pessoas e Equip®alume 2. Sdo Paulo: Gente, 2002.

BOTELHO, Joaquim MariaCrises Previsiveis na Carreira Grupo Catho. Disponivel em:
<http://www.pauloangelim.com.br/artigos3_23.htmleesso em 01 set. 2014

CHANLAT, J. Quais carreiras e para qual sociedadeRAE — Revista da Administracdo de Empresas.
Sao Paulo: v.35, n. 6, p. 67-75, nov./dez., 1995.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de Pessoas: O Novo Papel Dos Recursos Hunzandas
OrganizagfesRio de Janeiro: Elsevier, 2004.

CORTELLA, Mario Sergio. MANDELLI, PedroVida e Carreira, Um Equilibrio Possivel?. Séao
Paulo: Papirus 7 Mares, 2011.

DAVIS, Stanley M., GOULD, Roger LThree Vice Presidents in Mid-Life. Harvard Business Review.
July-August, 1981

DUARTE, GeraldoDicionario de Administracdo. 2. ed. Fortaleza: Realce Editora, 2005.

DUTRA, Joel SouzaGestdo de Pessoas. Modelo, Processos, Tendénci®ereptivas. 1° ed. Séo
Paulo: Atlas, 2002.

DUTRA, Joel Souza. VELOSO, Elza Fatima Rosa, etDabafios da Gestdo da CarreiraSado Paulo:
Atlas, 2013.



DRUCKER, P.Vocé esta preparado?Portal Senioridade. Trecho da conferéncia “Redefm
Liderancgas, organizagbes e comunidades”, de 09/889/— Fundacgéo Peter Drucker.

Disponivel em: <http://www.senioridade.com.br/conteudo/boletim/l@@6.php> Acesso em: 10 ago.
2014.

FIGUEREIDO, PAULO .NAcumulacéo tecnoldgica e inovagao industrial: cong@es, mensuracao e
evidencias no Brasil Perspec. S&o Paulo, v. 19, n. 1, 2005. Dispoeivel
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_artépid=S0102-88392005000100005&Ing=pt=i
so&ting=pt> Acesso em: 10 abr. 2014.

GESTAO NOSSA DE CADA DIAPiramide de Maslow Disponivel em:
<http://gestaonossadecadadia.com.br/descubra-assidades-de-seus-liderados-conhecendo-e-mais-
facil-motiva-los/artigos/attachment/piramide-de-foas Acesso em: 17 set. 2014

GUBMAN, Edward L. Talento: Desenvolvendo pessoas e estratégias parates resultados
extraordinarios. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

GREENHAUS, J, Het al Career management3 ed. Orlando: Harcourt,1999.

HALL, D. Career Development Comes of AgeTraining & Development Journal, v. 40, p16. Nov.
1986.

KOTLER, Philip.Administracdo de Marketing. 10. ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2000.

LAFUENTE, FlorénciaDo Conflito a acdo HSM Management, v. 3, n. 74, p.70-76. Sao Pauhy,
20009.

MARTINS, H. Gestao de carreiras na era do conhecimento: abordam conceitual & resultados de
pesquisa Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

PONTES, Benedito Rodrigue&dministragcdo de cargos e salériosll. ed. Sdo Paulo : LTR, 2005.

RECAPE. Revista de Carreiras e Pess@asstrucdo e Validacdo de uma escala de percepcée d
sucesso na carreiraLuciano Vanelli Costa. Séo Paulo. V. 03 n. O1fgrmar/abril 2013

RIBEIRO, Marcelo AfonsoA trajetdria da carreira como construcao tedrico-pratica e a proposta
dialética da carreira psicossocialCaderno de Psicologia Social do Trabalho, vol.n2, p. 203-216,
2009.

SAVIOLI, Nelson.Carreira: manual do proprietério . 3. Ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1999.
SECO, G. BA satisfacao na actividade docenteCoimbra: 2000.

SILVA, Rodrigo Cunha da. DIAS, Carolina Aparecida drreitaset. al Carreiras: Novas ou
Tradicionais? Um Estaudo com Profissionais Brasileps. XXXV Encontro da ANPAD. Rio de
Janeiro: 04 a 07 set. 2011.

SMITH, Patricia Cain, KENDALL, Lorne M., HULIN Chés L. The Measurement of Satisfaction in
Work and Retirement: A Strategy for the Study of Attitudes. Chicago:, Rand McNally, 1969.

SULLIVAN, S. E, BARUCH, Y.Advances in Career Theory and Research: A CriticaReview and
Agenda for Future Exploration. Journal of Managemen. v. 35, p. 1542-1571, 2009.



