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“Senhor! Fazei de mim um instrumento da vossa paz
Onde houver 6dio, que eu leve o amor
Onde houver ofensa, que eu leve o perdao
Onde houver discérdia, que eu leve a unido
Onde houver duvidas, que eu leve a fé
Onde houver erro, que eu leve a verdade
Onde houver desespero, que eu leve a esperanca
Onde houver tristeza, que eu leve a alegria
Onde houver trevas, que eu leve a luz
O Mestre, fazei que eu procure mais
consolar, que ser consolado
compreender, que ser compreendido
amar, que ser amado
Pois é dando que se recebe
E perdoando que se é perdoado
E é morrendo que se vive para a vida eterna.”

Sao Francisco de Assis
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RESUMO

As ancoras de carreira representam o conjunto rakigante de valores, aptidoes e
objetivos profissionais de um individuo, estandeidiilas em oito &ncoras ou pontos de
referéncia. Tipo de trabalho, forma de reconhecimj@emuneracao, beneficios e sistema de
promocao séo aspectos que diferem entre cada a&acdeste modo, diferentes necessidades
inclinam o individuo a priorizar determinadas gifies em conformidade com essas

necessidades.

A percepcgdo de que o alinhamento da ancora de dividno com as caracteristicas
de seu trabalho pudesse ter alguma relacdo cormeb aé satisfacdo com o trabalho deu
origem aos esforcos desta pesquisa. Assim sentdoessido teve como principal objetivo
verificar se a situacédo de alinhamento entre arand® carreira e a atividade profissional no

trabalho proporciona um maior nivel de satisfagindividuo.

Para a consecucdo do objetivo foram realizadasobS8rvacOes em estudantes de
cursos de MBA oferecidos por instituicbes de ensiaocidade de Ribeirdo Preto/SP. A
analise contemplou a descricdo dos dados da amostedculo do coeficiente de correlacdo
de Pearson e analise qualitativa que procurou ioglac os fatores mencionados pelos
participantes como geradores de satisfacdo e sfegdb com o0 conceito das ancoras de

carreira.

Os resultados das analises apontaram para a cegachipotese. O método estatistico
identificou uma relagdo apenas moderada e a amplal@ativa, por sua vez, ndo encontrou
nenhuma relacdo suficientemente significativa. @gcjpais fatores que constituem a
satisfacdo ndo se demonstraram coincidentes assidmges especificas propostas para cada
ancora de carreira, apenas 31,64% dos participamesionaram algum fator de satisfacao
ou insatisfagdo que se relaciona com sua ancoreadeira. Diversamente, estes fatores
parecem ser mais abrangentes que essas esped#égidendo identificados nos individuos,
assim como o nivel de satisfacdo, independentendmteuas ancoras de carreira ou do

alinhamento das ancoras.

Palavras-chave ancoras de carreira, fatores de satisfacao,atento das ancoras.



ABSTRACT

Anchors career represent the most relevant sealags, skills and professional goals
of an individual and is divided into eight anchorspoints of reference. Type of work, form
of recognition, pay, benefits and promotion systam things that are different from each
anchor and thus different needs incline the indiaidto prioritize certain situations in

accordance with these needs.

The perception that the alignment of the anchor aof individual with the
characteristics of their work may have some retestinip with the level of satisfaction with the
work led to the efforts of this research. Therefdhes study had as its main objective to
verify whether the alignment between the anchocarker and professional activity in the

work provides a greater level of satisfaction & thdividual.

In order to achieve the objective observations wsedormed on 158 students of
MBA courses offered by institutions of education thre city of Ribeirdo Preto/SP. The
analysis included a description of the sample datdgulating the Pearson correlation
coefficient and qualitative analysis that soughlirtk the factors mentioned by participants as

generators of satisfaction and dissatisfaction tghconcept of career anchors.

The test results pointed to the rejection of th@dtlyesis. The statistical method
showed only a relative moderate and qualitativdyaig in turn, did not find any significant
relationship sufficiently.The main factors that constitute the satisfactiaesdnot have
overlapping proposals to the specific needs of eaathor career, only 31.64% of the
participants mentioned a factor of satisfactiond@satisfaction that relates to his anchor
career. Conversely, these factors seem to be nmmprehensive than those specifics, and
identified the individuals as well as the levelsatisfaction, regardless of their career anchors

or alignment of anchors.

Keywords: career anchors, factors of satisfaction, aligrninoéithe anchors.
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INTRODUCAO

Estudar aspectos relacionados ao individuo dersoodganizagdes com o propdsito
de contribuir para o conhecimento da area de geddpessoas é fundamental para o
desenvolvimento continuo dos conceitos da areaas sespectivas praticas. Nota-se que
muitos sdo os elementos do mundo do trabalho gdenp@ merecem andlises criticas mais
aprofundadas através de estudos cientificos, cgamogexemplos, motivagcéo, sexualidade,
estresse, comunicacédo, entre outros. Levando-seorta tal interesse, o da contribuicéo, o
presente estudo busca interligar dois conceitosoras de carreira e satisfacdo com o
trabalho, procurando verificar a relacédo entre,eéstabelecer os resultados e, por fim,
apreendé-los sob uma 6tica pragmatica.

As ancoras de carreira traduzem o conjunto de esloaptiddes e objetivos
profissionais mais relevantes para o individuoggatizando cada conjunto separadamente
tém-se oito ancoras de carreira. A percepcao Inigaque o alinhamento da ancora de um
individuo com as caracteristicas de seu trabalhdegse ter alguma relagdo com sua
satisfacdo com o trabalho deu origem aos esforgestadpesquisa. Diante destas

consideracdes € explicitada a pergunta de partigaesente estudo:
» Quais as relagdes entre ancoras de carreiras ddisleasatisfacdo com o trabalho?

A partir dessa pergunta inicial foi formulada umgdodktese, logicamente ou
intuitivamente construida e contestavel ou refuta&eorganizacdo desta investigacdo em
torno de uma hipotese teve como finalidade uma onelbnducéo de esfor¢os, com ordem e
rigor, propiciando, desta maneira, critérios pasekecado de dados que sejam, a0 maximo,
pertinentes com o problema em questdo. A hipbtgee @oposta apresenta-se como uma

antecipacao da relacéo entre os dois conceitatosita

Hipotese: O alinhamento da profissdo a ancora deiatem como resultado uma
maior satisfagdo com o trabalho, uma vez que wiithdd ndo teria reprimido o conjunto de
valores, aptidées e objetivos profissionais querees deseja.
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A sequir, é apresentado o objetivo central destguisa:

Objetivo: Verificar se a situagcdo de alinhamentdreera ancora de carreira e a

atividade profissional no trabalho proporciona uaiannivel de satisfacao do individuo.

Para o cumprimento deste objetivo foram aplicad@sqiestionarios/observacdes dos
quais 158 formaram a amostra desta pesquisa, ctempos estudantes de cursos MBA da
cidade de Ribeirdo Preto/SP. Sobre os dados cokefadrealizado o calculo do coeficiente
de correlacdo de Pearson e, com o intuito de coraolo resultado deste, foi realizada,

também, analise qualitativa que buscou detectaisééacia de possiveis relacdes.

A verificacdo da existéncia de uma correlagéo Sagtiva entre os conceitos em
questdo - “alinhamento entre ancora e profissdo”sdtisfacdo com o trabalho”
possivelmente propiciaria aos administradores eral gegestores de pessoas a possibilidade
de conduzirem os membros da organizacdo, em suasdiarsas areas, para situacdes de
trabalho que Ihes proporcionassem maior nivel tisfagéo e, talvez, felicidade, ao invés de

sofrimento, na realizacao de suas fun¢des profiaso

Os resultados das analises apontaram para a cegachipotese. O método estatistico
apontou uma relacdo apenas moderada e a andlib&atiyu# por sua vez, ndo encontrou
nenhuma relacdo suficientemente significativa. Vvidsade uma ponderacdo razoavel dos
resultados obtidos por estes dois instrumentosuntannente empregados se tornou plausivel
sustentar a refutacdo da hipotese de pesquiséinkar entendimento foi de que os principais
fatores que constituem a satisfacdo sdo, na maiem vezes, aplicaveis a todos,
independentemente de suas ancoras, e que estes flado sdo coincidentes as necessidades

especificas propostas para cada ancora de carreira.

Este trabalho encontra-se dividido em trés capt@omais a conclusdo. Os dois
primeiros capitulos véem a revisar a literatura ejoxolve os conceitos. O primeiro capitulo
aborda as varias visdes que autores da area, algueres de diferentes perspectivas
ideoldgicas, tém sobre o conceito de carreiraz taanbém, uma descri¢cdo da evolugéo deste
conceito. O segundo capitulo se propfe a apresaotmitor diferentes perspectivas sobre a
satisfacdo com o trabalho e as principais teoeasetessidades que se relacionam ao tema. O
terceiro e ultimo capitulo demonstra a operaciodiadle da pesquisa, trazendo a metodologia

adotada, a descricdo dos dados e as referidasemali
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1. CARREIRAS E SUAS ANCORAS

1.1 As mdltiplas visées do conceito de carreira @& evolucao

Foi com a ascensdo da sociedade capitalista que, seu discurso de chances
igualitérias de progresso para todos e com o cadlétpossivel mobilidade social, criou-se a
nocdo de carreira, de “seguir carreira”, ou sef,pdogredir socio-economicamente em

processo, naguele momento, de sentido verticataldas organiza¢cfes industriais.

Originaria do latim medievabia carraria, com significado de estrada rustica para
carros (MARTINS, 2001), “foi a partir do século Xikxue o termo carreira foi aplicado ao
caminho que uma pessoa toma na vida” (COELHO, 200602), e, desde o final daquele
século, a palavra carreira € comumente relacioreadeabalho, profissdo ou atividade
profissional num continuo exercicio, ou, de outraneira, “curso da vida profissional ou
emprego, que permite uma oportunidade de progressavanco no mundo” (BRIDGES,
1995 apud COELHO, 2006, p. 102).

A utilizacdo do termo carreira, assim como sua rpmetacdo, acompanha as
transformacdes do contexto sécio-cultural a que cimbizacdo esta submetida. Seu emprego
tem conotacdo correlata a momentos pontuais e, di€sn, a perspectiva adotada por um
individuo, através do sistema de valores e perespgéssoais, pode divergir o significado da
palavra em relacdo a outras posicdes impactadasfgpores profissionais e culturais

diferentes.

Segundo Schein (1996, p. 19), “a palavra carreitsala de diferentes maneiras e
possui muitas conotacfes”. Pode fazer referénahusixamente aquela pessoa que possui
uma atividade profissional estavel e bem-estrutyradplicando progresso constante; pode,
também, fazer referéncia a um conjunto de ativisigaefissionais ao longo do tempo e como
€ vista por ela, chamada carreira interna (SCHEB96). Pode trazer consigo a idéia de
desenvolvimento de diversas atividades profissgppean uma Unica organizacao atraves de
crescimento hierarquico; pode ser tratada de maale amplo, ao invés de uma unica forma
de atividade ou uma Unica organizacdo, podendaasiderar toda e qualquer atividade
profissional exercida durante a vida. Todas ess@spretacdes ndo surgiram num mesmo
momento, elas sao resultado das incessantes mgdsstgaturais no mundo do trabalho.
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HALL (1976 apud ARTHUR e ROUSSEAU, 1996, p. 6) tamb determina

dimensdes e significados pelas quais uma carreda per entendida:

“carreira como progressao — sequéncia de promogdestros movimentos
ascendentes em uma hierarquia de trabalho duranteso da vida profissional

de uma pessoa’”;

= “carreira como profissdo — referéncia as ocupagdssquais um claro padrao
de sistematica progresséo € evidente, como por@aemedico, professor,

executivo™;

= “carreira como a sequUéncia de ocupac¢fes assunmdasypindividuo durante
sua vida — historico de trabalho de um individadependente da ocupagéo ou

nivel, durante o curso de sua vida profissional”;

= “carreira como uma sequéncia de experiéncias orladas ao trabalho — modo
como a pessoa vivencia a trajetéria de empregdvidagles que constituem

seu historico profissional”.

Dutra (2006, p. 102) defende a idéia de que “aetarmdo deve ser entendida como
um caminho rigido a ser seguido pela pessoa, ma® eona sequéncia de posicbes e de

trabalhos realizados pela pessoa”.

Chanlat (1995, p.69) aborda o enraizamento socalcdrreira, em que “toda
sociedade, independente de seu tipo, fornece adrapu@o interior dos quais as carreiras

nascem, desenvolvem-se e morrem”.

Através de quatro exemplos, o0 mesmo autor (CHANLRIY5) enumera alguns dos
fatores de diversidade entre diferentes cultu@mamias e estruturas sociais que configuram

um tipo ou modelo de carreira de paises diferentes.

No caso de uma empresa japonesa, podem-se coratatas elementos norteadores
do modelo de carreira no pais, como a diferencid@@riminante entre os sexos, a distingdo
entre antiguidade e posi¢ao hierarquica, a rotitde nas funcdes dentro das organizacdes, a
garantia de emprego por prazo determinado, em queniprego esta garantido até os 55
anos” (DUNPHY, 1986 apud CHANLAT, 1995, p. 70), fmmalmente, japoneses com
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experiéncia internacional, em seus retornos aooJapE sdo bem reconhecidos. Nota-se,
neste primeiro exemplo, que os valores sédo fundedes na convergéncia de pensamentos
da coletividade e em *“valores masculinos” (HOFSTEDR®30 apud CHANLAT, 1995, p.
70).

Em segundo exemplo séo tratadas as variaveis nulmdatadas formas de carreira em
organizacbes alemdas: pequena margem de diferedgdalsa@ntra a classe operaria e
executiva, sendo uma das menores diferencas eadastdentre os paises industrializados,
possibilidade de formacédo de qualidade para osadpsr menores niveis hierarquicos em
relacdo a empresas francesas (MAURICE, SELLIER elLV&ESTRE, 1982 apud
CHANLAT, 1995, p. 70), e os executivos sdo seleaitms e recrutados em virtude de vossas

experiéncias profissionais e progridem todo e cidmau hierarquico.

O exemplo da empresa francesa “contrasta estrambe{€HANLAT, 1995, p. 70)
com o exemplo das organiza¢des alemas. Os aspmutostrados sao: maiores diferencas
salariais entre a classe operéria e a executivgosaa alta administracdo sdo exclusivos para
individuos portadores de diplomas de escolas redasyaeconhecimento e especializacao
tém valores de prestigio, e “a experiéncia estieage relativamente pouco valorizada”
(JOFFRIN, 1992 apud CHANLAT, 1995, p. 70).

E, no ultimo exemplo, sédo tratados os aspectoSuwdzxia, “um dos paises mais
igualitarios do mundo” (CHANLAT, 1995, p. 70), séles: forte igualdade entre os sexos, as
menores diferencas de renda entre as classes iapegaexecutivas, e menores diferencas

comportamentais entre essas classes em relacdima paises industrializados.

Cultura, politica, economia, relacdes de poderter@ade, relacbes sociais e sistemas
de educacdo e valores de uma sociedade, modelamifieatn, junto a um contexto
especifico, as carreiras internas, as carreir@sred e a gestao de carreiras de uma sociedade.
“E no cerne destes enquadramentos sociais que delosode carreira vao se distinguir de
uma empresa a outra” (CHANLAT, 1995, p. 71). A sequodem-se visualizar os elementos
modeladores da carreira.
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Figura 1 — Elementos modeladores da carreira

Cultura

Modelos \
Economia L} e tipos de \_J Sociedade |

carreiras

N ®

Politica

Fonte: Adaptado de CHANLAT, 1995, p. 70.

Assim como as inumeras e incessantes mudancas qoeera em ambito
organizacional, como as relacdes das organizacdes @ ambiente externo, com o0s
consumidores, com os empregados (COELHO, 20063, mumlancas do papel do trabalho
(EVANS, 1996), o conceito de carreira e as demandaspartes envolvidas, individuo e
organizacdo, também sofrem transformacdes. O addd& marca o inicio da transformacao

do conceito de carreiras, dos seus modelos edpaoarreira.

Os padrdes especificos mencionados no capitulo@téo sdo unicos, e, portanto,
podem-se identificar padrbes, de certa forma, usare. Esta visdo que busca padronizar as
diferencas encontradas nos modelos de carreirgareta dois grandes momentos que, apesar
das tendéncias evolutivas, ainda se apresentaalidade do trabalho: o modelo de carreira

tradicional e o modelo de carreira moderno.

Chanlat (1995) trata, além destes dois grandes lomdie quatro tipos de carreiras,
sdo elas: burocrética, profissional, empreendedosaciopolitica. “O modelo engloba as
caracteristicas fundamentais da carreira em nagsadsde, enquanto os tipos remetem ao
aspecto profissional desta carreira, ou seja, afesedtes encaminhamentos possiveis

oferecidos a uma pessoa no ambiente de trabaltdANLAT, 1995, p. 71).
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A carreira tradicional é pautada pela estabilidddetrabalhador diante de uma
estrutura hierdrquica de movimentacdo vertical.sheiedade, do inicio do século XX até
meados de 1970, em que imperava essa forma deéraateehomogeneidade era maior, a
instrucdo estava desigualmente repartida e as egaachanizacdes ofereciam empregos,
estabilidade e aberturas” (MILLS, 1996 apud CHANLAD95, p. 72).

Neste modelo, o contrato psicologico é de possedmnizacdes, ou seja, o individuo
€ um mero espectador de seu destino profissiomplabpertence a empresa. Franca (2006, p.
11) define contrato psicolégico como “um fendmes@@ssocial que ocorre sempre que se
constroem vinculos, em que entra em jogo a sadisfaig necessidades de duas ou mais
partes”. A imagem de sucesso encontrada neste ma&dth intimamente ligada com a
projecéo vertical crescente na rigida hierarquigmoizacional. Outros fatores preponderantes
sdo a garantia de seguranca e estabilidade no gmpaelquiridos perante lealdade e
guantidade de tempo do vinculo empregaticio. Naliqua seguir, podem ser visualizadas as
principais caracteristicas dos tipos de carreira.

Quadro 1 — Descricao dos tipos de carreira

: Elemento . :
Tipos de Recursos Tipos de . Tipos de
, C central de o x Limites :
Carreira Principais ~ Organizacéo sociedades
ascensao
. OrganizagBes| O numero de | Sociedade
-~ Posicéo Avanco ~
Burocratica PR P de Grande escalbes de
Hierarquica Hierarquico X
Porte existentes empregados
Profl§§a9, Organlgaggo O nivel de .
. Saber e pericia; de peritos; . Sociedade
Profissional ~ . ; pericia e de ]
reputacdo habilidades Burocracia ~ de Peritos
SRR o reparagéo
profissionais Profissional
Pequenas e
Criacédo de medias
. & empresas; A capacidade | Sociedade
Capacidade| novos valores, ) .
N empresas pessoal; As | que valoriza
Empreendedora] de criagéo; de novos . e S
» artesanais, exigéncias a iniciativa
Inovagao produtos e : LT
: culturais, externas individual
servigos o
comunitarias e
de caridade
Habilidades| Conhecimento; I O namero de
o ~ Familiar; ~ .
L o sociais; Relagbes; g relaces Sociedade
Sdcio-politica ; Comunitaria de ) ~
Capital de Parentesco ~ conhecidas e de Clas
- ; Clas .
relacdes (Rede Social) ativas

Fonte: CHANLAT, 1995, p. 72.
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Foi a partir de 1970 que passaram a se fazer pesseovas caracteristicas sociais que
inseriram um novo modelo de carreiras: o0 modeloateeira moderno. Chanlat (1995, p. 72)
atribui esse surgimento a mudancas sociais obsesvadoartir de 1960: “feminizacdo do
mercado de trabalho, elevacdo dos graus de instrugBmopolitacdo do tecido social,
afirmacao dos direitos dos individuos, globalizagdceconomia, flexibilizacdo do trabalho,
etc.” (LANGLOIS, 1990 apud CHANLAT, 1995, p. 72)u@os fatores, estes vinculados as
mudancas organizacionais, sdo, também, consideiaflogenciadores para o rearranjo no
conceito de carreiras, sdo eles: o surgimento dmnjas temporarios na década de 60
(MIRVIS e HALL, 1994 apud LACOMBE e CHU, 2006, pl11); flexibilidade através da
instituicdo de grupos e projetos de trabalho, &nage estruturas paralelas e matriciais, na
década de 70; e, novos desenhos de trabalho, pragrale qualidade e de melhorias
continuas, aumento nas fusdes, aquisicoes e @amced década de 80 (LACOMBE e CHU,
2006, p. 111).

Motta (2006, p. 11), ao decorrer sobre os valomgemporaneos que molduram a
gestdo de carreiras, expbe que “a mudanca de umiadade mais universalista e
autodisciplinada, por padrdes coletivos, para uncéedade mais individualista e relativizada
valorativamente transformou, também, no mundo ot&deas concepcdes sobre a relacdo

entre o individuo e a organizagéo do trabalho”.

As carreiras modernas, ao contrario das tradickpnaiaracterizam-se pela
transferéncia do contrato psicolégico, antes desga® organizacdo, para o comando do
proprio individuo. A imagem € do individuo senha sua carreira. Predominam, neste
modelo, fatores opostos aos observados na catradéional. Instabilidade e possiveis
descontinuidades no trabalho ou em suas tarefagEm-se a seguranca e estabilidade.
Nesse cenario, o profissional torna-se proprieg&m@aministrador de sua carreira e passa a se
perceber como unidade econdmica autbnoma, disputa@spaco em um mercado de
competéncias (MARTINS, 2006, p. 84).

7

Outra caracteristica da carreira moderna é a madaacimagem de sucesso do
individuo. Antes, ligada ao crescimento hierarquiagora, formada pela idéia de sucesso
psicolégico. Weick (1996 apud COELHO, 2006, p. 1@3ifatiza que a principal ruptura das
carreiras tradicionais, relacionadas ao avanco iearlquia, é o desaparecimento de um
“guia” externo para as experiéncias de trabalhoaweira comeca quando o individuo define

suas metas, suas expectativas e seu caminho”.
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Movimentacfes horizontais e em formas espirais rdeda organizagdo ja nao
transmitem sensacdes de inalterabilidade e, pehtréo®, podem acarretar em prazer e
satisfacao do individuo. Tal movimentacdo podevseralizada, a seguir, através do modelo

tridimensional de uma organizacéo proposto pori8qi996).

Figura 2 — Modelo tridimensional

Modelo tridimensional de uma organizacao

F

Hierarquia

Penetracao

‘‘‘‘‘‘‘‘‘

roducao

- \ >
7 =
Contahilidagie ~ C troladoria P
. ~
; 4
Marketing ~ -
-

Fonte: Adaptado de SCHEIN, 1996, p. 26.

De acordo com o mesmo autor (SCHEIN, 1996, p. ‘29movimento profissional
ocorre ao longo de linhas horizontais, lateraisedicais e as trajetorias profissionais sao
interacbes complexas desses trés tipos de moviinghtiigura acima apresenta estes trés
movimentos. O movimento horizontal consiste em mgdale cargos, areas ou fun¢des sem
alteracao hierarquica, corresponde especificangentéatividade de cargos ou a treinamentos
que resultam no aprimoramento das técnicas a sapéicadas no trabalho; o movimento
vertical € a mudanca com movimentacdo hierargdarajal; e, por fim, o movimento de
penetracdo, também visualizado através da figoregegponde a um movimento informal que
consiste na alcance de poder e influéncia, commpdfica Schein (1996, p. 28), “um
empregado que se estabilizou mas € consultadapoioharios de categoria hierarquica mais
elevada devido a sua experiéncia, tempo de seouigeersonalidade influencia as diretrizes
da empresa”. Schein (1996) ainda faz observacaitalasensibilidade dos individuos a tais
movimentos de cargos e fungdes, uma vez que estdantas estdo intimamente ligadas as

mais diversas aspiracdes individuais encontradasrarganizacao.
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Além das possiveis movimentacdes internas, novamtwpdades sdo, agora,

possiveis com 0 novo modelo de carreira. Algunaries sdo projetados a seguir:

A chegada macica das mulheres, as mudancas temadéEe a
reestruturagdo da economia vao introduzir uma dade de
comportamentos anteriormente desconhecidos. Podparas de trabalhar
para estudar, estudar trabalhando, educar as asiangoltar ao mercado de
trabalho e aos estudos, reorientar a carreira freagientemente, tirar uma
licenca sabatica etc. Todas essas coisas, que reEms realizaveis no
passado, introduzem rupturas no modelo de carreigadicional.
(LANGLOIS, 1990, HAREL-GIASSON e MARCHIS-MOREN, 19%pud
CHANLAT, 1995, p. 72)
Bridges (1995 apud COELHO, 2006, p. 103) defin@worsignificado que o conceito
passa a carregar: “uma carreira ndo significa subivida. E apenas a palavra para nossa
jornada individual, o caminho que cada um de n@siesgara encontrar o significado de

nossas vidas”.

Com as transformagfes ocorridas nas organizacdess eelagcbes destas com as
pessoas, novos tipos de carreira surgem numa pévspenais subjetiva, na qual fatores
como objetivos, comportamentos, expectativas, demitros, sdo considerados relevantes e
aliados as dimensofes objetivas dos estudos solyegrgaaDentre eles, o conceito de carreira

sem fronteiras, a carreira caleidoscopica e aicanpeoteana.

Mainiero e Sullivan (2005 apud LACOMBE e CHU, 2006,109) “falam da carreira
caleidoscopica como modelo explicativo da carneaiaa a mulher, um modelo relacional, em
gue a tomada de decisdo leva em conta o todo,j@auceeno as varias esferas da vida serao

impactadas por cada deciséo de carreira a ser &§mad

O conceito de carreiras sem fronteiras segue assforanacfes pautadas na
preponderancia do individualismo sobre o coletidsen desmonta uma imagem ha tanto
tempo inatingivel, a de que mundos paralelos, potado o de dentro de uma organizacgao e,
do outro, o mundo “real”, coexistiam e jamais iséEcionavam-se. As carreiras sem

fronteiras derrubam os muros organizacionais.

O conceito torna relevante o autogerenciamentadeaica, e, mais ainda, a evolucao
e expansao da carreira por meio do aprimoramentocalepeténcias e experiéncias
acumuladas, a transacionalidade dos vinculos emiicets e, especialmente, o carater de
independéncia na relacdo individuo/organizacdo.a Haefillipi e Arthur (1994 apud

LACOMBE e CHU, 2006, p. 109) “as pessoas se beiaefic se desenvolverem carreiras
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sem fronteiras, conceito que sugere a independératitonomia da carreira em relagédo a uma

Unica organizagao”.

Na llha de Faros, na costa egipcia, Proteu (Deumnh, filho de Fénice e Netuno,
vagava entre as focas de Anfitrite. Ele possuiam da profecia, mas s0 fazia uso deste
quando era obrigado, e buscava escapar desta gdwigaetamorfoseando-se de todas as
maneiras. Seu nome, até hoje, é usado para degigesmas capazes de se transformarem.
Em analogia ao Deus Proteu, Hall (1996 apud LACOMBEHU, 2006, p. 109) traz o
conceito de carreira proteana, em que 0 gerenciandm carreira, antes, pertencente as
organizacgfes, passa ao dominio do individuo, @ ssje conceito enaltece, assim como as
carreiras sem fronteiras, o autogerenciamento deeia Seus principais aspectos sao
determinados pelas necessidades e desejos ressiltantrés esferas: profissional, pessoal e
familiar. O contrato proteano é aquele dotado dacteristicas tanto relacional, baseada no

desempenho, quanto transacional, baseada no syséssidgico do individuo.

1.2 As ancoras de carreira

O inicio da construcdo do conceito “ancora de gafrencide no ano de 1961, quando
se iniciou um estudo que procurou alcancar um methtendimento de como as carreiras
administrativas evoluiam e como os individuos,sesbcesso de evolugdo de suas carreiras,
percebiam os valores e os procedimentos referé®esrganizacdées em que atuavam. O
estudo envolveu quarenta e quatro alunos do pr@gm@enMestrado da Escola Sloan de

Administracdo e se estendeu por anos.

Com o propoésito de auferir conhecimentos sobre rstoacdo dos valores que
acompanham um individuo em sua atividade profissitoram realizadas entrevistas, entre
0s anos de 1961 e 1963, com os alunos do seguddogprograma, que era ministrado em
dois anos. Entrevistas subsequentes, com os medomms, foram realizadas em seus locais
de trabalho ap6s a conclusdo do curso, uma prirdepais de seis meses e outra em um ano.
Apoés cinco anos da conclusdo foram aplicados aquesibs, e, em 1973, realizadas

entrevistas.

Durante esse periodo de estudos pode-se obseitiGaneente as mudancas ocorridas

nas carreiras, ja com duragdo de aproximadamengelPlanos, bem como seus respectivos
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motivos e/ou atribuicdes e valores e atitudes. iBurg conclusdes referentes a evolugéo
interna de carreira e 0 conceito metaférico de @nde carreira, que sugere a tendéncia do
profissional, quando em situacdo de desajuste eus \&lores, atitudes e objetivos, retornar
a uma situacao de conforto com sua auto-imagenacbDelo com o relato de Schein (1996),
guando os individuos pesquisados tentavam estalpelecem tipos de empregos que nao
eram adequados para eles, estes mesmos refer@imagem de serem “levados de volta” a
algo que melhor se ajustasse a eles. Deste mowntentetorno a um ponto Unico e de

seguranca surgiu o conceito metaforico de ancoras.

Entre os anos de 1979 e 1982, Edgar H. Schein & Delong conduziram um
trabalho que, com base neste e noutros decorresiiedos, resultou na identificagao de oito
categorias de inclinacdes profissionais, ou ancdeasarreira. Segundo Schein (1996, p. 37),
“o rotulo ponto de referéncia ou inclinagcdo prafssl indica uma area de tamanha
Importancia que a pessoa nao abre mao dela e defihando sua auto-imagem em funcgéo

dessa area, a qual vai predominar em cada etagaraira’.

Esta area de grande importancia para o individumstiduida por elementos
intrinsecos em valores, aptiddes e objetivos, éndda com as experiéncias vividas, e,
intensificada e solidificada, conforme se amplia aato-conceito. Ou seja, “a medida que a
carreira de uma pessoa progride, ela adquire urpedona seu proéprio respeito” (SCHEIN,
1996, p. 31).

O auto-conceito, portanto, passa pelo processpmadizagem, e o desenvolvimento
do auto-conhecimento permite precisar cada vez reggstas as questdes relativas a valores
pessoais, aptiddoes, habilidades, pontos fortesa@dr motivacdes, necessidades, desejos,
dentre outros aspectos. Essas questdes séo elepoadachein (1996, p. 31) em trés tdpicos

citados a seguir:

1. Quais sdo minhas aptiddes, habilidades e deeasndpeténcia? Quais sédo
meus pontos fortes e fracos? 2. Qual minha verdadetivacao? Quais sao
minhas principais necessidades, estimulos e obgetia vida? O que quero
e deixo de querer, seja porque nunca o desej@, pgegue alcancei um

ponto de autopercepcdo que me faz ndo o desejaP rBaiQuais sdo meus
valores — os principais critérios pelos quais jutgaue estou fazendo?
Estarei trabalhando em uma organizagdo ou ocupamdmargo compativeis

com meus valores? Qudo bem sinto-me em relacdaa@siou fazendo?

Quéao orgulhoso ou envergonhado estou de meu tabalharreira?
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7

Aprendizado é “qualquer mudancga relativamente peem& no comportamento, que
ocorra como resultado de uma experiéncia” (WEI2801apud ROBBINS, 2002, p. 37).

Robbins (2002, p. 38) esclarece mais detalhadanesstedefinicao:

Em primeiro lugar, a aprendizagem envolve mudafAgaudanca pode ser
boa ou m4, do ponto de vista organizacional. Asqees podem aprender
comportamentos desfavordveis — como ter precomceaito reduzir seu
desempenho -, bem como comportamentos favoraweisdgundo lugar, a
mudanca precisa ser relativamente permanente. Madatemporarias
podem ser apenas reflexivas e ndo representarugualqrendizado. Assim,
0 requisito de ser permanente deixa de fora mudangeportamentais
causadas por fadiga ou adaptacdes temporarias.eiEmird lugar, nossa
definicdo esté focada no comportamento. O apretidiaeontece quando ha
uma mudanca nas agbes. Uma mudanga nos processt&ismau nas
atitudes de uma pessoa, quando nao se refleteleoosgortamento, ndo é
um aprendizado. Finalmente, ha necessidade de algftorma de
experiéncia para a aprendizagem.

O movimento relatado pelos individuos pesquisadwa p definicAo do conceito de
ancoras, em que predominava a imagem de estarain Sewados de volta”, quando em
situacao de desconforto, para uma situacao mafertavel, reflete, por si s6, um processo de
aprendizado que culmina em mudancas relativamentegnentes advindas da busca de um

auto-ajuste profissional moldado por experiéncias.

Robbins (2002, p. 37) expde que “o0 aprendizadatace todo o tempo”, 0 que
corrobora com a visao de Schein (1996, p. 31),eyydica que “esse auto-conceito vai se
formando pela percepcdo de si mesmo que o indivatiguire a partir de experiéncias
juvenis e educacionais” e vai se tornando madurm @ acumulo de experiéncias
profissionais. O mesmo autor (SCHEIN, 1996) rewgle tal nivel de maturidade pode
demandar até mais de dez anos de experiénciasgwofiis e ressalta a importancia de
feedback significativo dessas experiéncias, fatm pode acarretar numa maior rapidez na

formacéo de um auto-conceito melhor aprimorado ais konsolidado.

“Aptidoes, objetivos e valores tornam-se interligadAs pessoas aprendem a se
aperfeicoar nas coisas que valorizam e sdo mosvadazer, aprendem a valorizar e serem
motivadas por aquelas que fazem bem. Elas tambémndgm gradativamente a evitar tudo
aquilo que ndo desempenham bem” (SCHEIN, 199&)p. 3

Schein (1996) alerta para os possiveis perigosegumde encontrar em situacdes nas
quais ndo existe compatibilidade dos objetivosprasies de um individuo em relacdo as

suas competéncias ou aptidées e indica, também, difeaente situacdo, em que
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competéncias e aptiddes podem ficar escondidastagreadas por falta de oportunidades que
poderiam revela-las. “Sem um feedback definido, epodtecer fantasias a seu préprio

respeito, tornando-se vitimas de repetidos frasasealento sem motivacdo aos poucos se
atrofia. Inversamente, novos desafios podem trazena talentos latentes que ndo haviam
tido oportunidade de se revelar antes” (SCHEIN 619332).

Conforme citado anteriormente, 0os estudos realzgolar Schein resultaram na

determinacao de oito tipologias de inclinacfesigsainais ou ancoras de carreira, sao elas:
= Aptidao técnico-funcional (TF);
= Aptiddo administrativa geral ou geréncia geral (GG)
= Autonomia/lndependéncia (Al);
= Seguranca/Estabilidade (SE);
= Criatividade empreendedora (CE);
= Vontade de servir/Dedicacéo a uma causa (SD);
= Puro desafio (DP);

= Estilo de vida (EV).

Aptidao técnico-funcional

A aptidao técnico-funcional € uma ancora de cargire se refere aqueles individuos
gue, ao longo de suas experiéncias profissionaisseja, ao longo de suas carreiras e
aprendizados, passam a sentir-se estimulados evados quando aplicam uma aptidédo
especifica através de alguma atividade profissiqnalsolicite conhecimentos técnicos mais

peculiares.

Estes individuos sempre estdo buscando a espacédizm suas areas uma vez que,
segundo Schein (1996, p. 37), “o que realmentsstisigla e motiva € exercitar suas aptidées

e a satisfacdo de saber que sdo peritos”. Em qudtagras, tornam-se especialistas na funcao
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ou atividade ou conhecimento numa especifica aregue se situam suas competéncias e

satisfacdes mais relevantes.

Alguns exemplos que ilustram como a ancora aptid@&@aico-funcional pode ser

observada na prética sdo pontuados por Schein,(fh998):

Por exemplo, um engenheiro pode descobrir que &rbom em projetos;
um vendedor que, de fato, tem verdadeiro talerjosto para vendas; um
gerente de producdo pode perceber que tem satisCach vez maior ao
dirigir unidades fabris complexas; um analistariiteiro pode descobrir que
tem talento e prazer em resolver problemas comgleeoinvestimento de
capital; um professor pode ter grande satisfacdm s®u crescente
conhecimento na area, etc.

As esferas de satisfacdo e competéncias de umidodiestdo intimamente ligadas
com o alinhamento de sua ancora de carreira téfmmional & sua situacdo profissional,
analise que pode ser extraida da afirmacao ders5(t@96, p. 37): “a medida que progridem
em suas carreiras as pessoas observam que, sanslieridas para outras areas de trabalho,
ficam menos satisfeitas e competentes. Comecansensie atraidas de volta para suas areas
de competéncia e satisfacdo”. Tal evento ocorre ideintidade adquirida pelo individuo em
torno do conteddo do seu trabalho em areas téomicasicionais (SCHEIN, 1996).

De acordo com Schein (1996, p. 38), “os individoas inclinacdo técnico-funcional
dedicam-se a vida toda a especializacdo e ndo aléo & posicao de gerente geral, embora
aceitem cargos de gerentes técnicos se isto Imesddi¢cdes de continuar em suas areas de

especialidade”.

Schein (1996, p. 38) ainda faz algumas ressalvagpqgdem evitar qualquer confusao
da ancora de carreira técnico-funcional com as der@acoras de carreiras quando da

existéncia de algum tipo de especializagao:

Embora quase todas as carreiras, no principioatentrientacdo técnico-
funcional e a sua fase inicial esteja ligada acemledvimento de uma
especialidade, nem todos sdo atraidos por umaiakgade. Para alguns, a
especializacdo € um meio de serem admitidos commbnos da
organizacdo ou motivo de seguranca mais do quehjetivio em si. Para
outros, € simplesmente um degrau no plano de @riai seja, uma etapa
necessaria para chegar a administracdo geral. dedras, ainda, € uma
oportunidade de aprender algumas técnicas necEss@@ra iniciar
atividades autbnomas ou empresarias. Consequertgerearbora a maioria
comece se especializando, apenas alguns achaminisbosecamente
gratificante o suficiente para desenvolver pontsederéncia profissionais
em torno de suas especialidades.
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O individuo que possui o perfil da ancora técnimoefonal tem como trabalho
desejavel aquele que desafie constantemente stiddesp caso contrario, como sugere
Schein (1996, p. 38), “eles 0 achardo enfadonhentrsse-ao rebaixados, o que os levara a
procurar outras atribuicbes. Como a auto-estimgeédasoas deste grupo depende de exercitar
seu talento, elas precisam de tarefas que permighnexercicio”. Como mencionado
anteriormente, individuos com este perfil valorizaroonteddo do trabalho, e como salienta
Schein (1996), com mais interesse para o contediimseco do trabalho do que para o

contexto do trabalho.

Individuos da categoria técnico-funcional priorizama remuneracao condizente com
suas competéncias e aptiddes, costumeiramenteidasfirpelo grau de escolaridade e
especializacdo e experiéncia profissional (SCHEB9S6).
Esses individuos norteiam-se pela eqlidade extsigaificando que irdo
comparar seus salarios aos que outros do mesméd déveapacidade
ganham em suas organiza¢gfes. Mesmo se forem odHemipagos em suas
empresas, vao achar que ndo estdo sendo tratadidstiegmente se

ganharem menos em comparagdo com pessoas que OCCHIUS
equivalentes em outras empresas.

Individuos de ancora de carreira técnico-funciar@ se adaptam positivamente a
cargos que envolvam administracdo geral e que possa afastar de suas areas de
especializacdo. O sistema de promocédo que enaltedaida pelos degraus hierarquicos e que
situa o sujeito promovido a cargos que requerenme@mmentos mais generalistas e menos
especificos é tradicional, sendo um evento muitouwo no sistema de promocdes de carreira
dentro das organizacdes. No entanto, “este grugmes®oas prefere, sem duvida alguma, um
plano de promoc¢des que funcione paralelamente ctipica trajetoria administrativa. Elas
ndo gostam de sistemas que consideram promocaovakie a cargos na area
administrativa” (SCHEIN, 1996, p. 40). O mesmo awwaienta que, embora este cenario de
possivel inadequacdo dos sistemas de promocaes iedividuos especialistas tenha sido
reconhecido em algumas empresas, “poucas orgaezagsgiruturaram planos de carreira
genuinamente sensiveis as necessidades da pesdseacge a categoria que possui
inclinacao técnico-funcional” (SCHEIN, 1996, p. 40)

O ponto mais importante quando tratada a forma comdividuos da ancora de
carreira técnico-funcional sentem-se reconhecidbsstante peculiar e, diferentemente do
que podera ser observado nas demais ancoras, ramagconhecimento dos colegas de

trabalho que atuam na mesma area e que detém divadspecializacdo e conhecimentos
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préximos aos deles, ou seja, estes individuos izalor o reconhecimento vindo de seus
pares. Como afirma Schein (1996, p. 41), “o0 espst@avaloriza mais o reconhecimento de
seus colegas do mesmo nivel profissional do quenrpensas recebidas de membros da
administracdo que nado entendem do assunto”, isigupcapenas seus pares poderiam ter a

exata compreenséo da dificuldade para o alcandetdeminado éxito.

Aptiddo administrativa geral

Alguns individuos, com o acumulo de experiénciasfiggionais e aprendizados
provenientes da vivéncia organizacional e pesgmsam a cultivar o desejo de deter
controle sobre decisdes importantes para o futerdeterminado projeto, alimentam o anseio
de delegar funcdes, almejam progredir, verticalmemts escalas hierarquicas de uma
organizacao, querem, enfim, administrar; sdo owiaos pertencentes a ancora de carreira

aptidao administrativa geral ou geréncia geral.

Diferentemente dos individuos pertencentes a anéoraco-funcional, os individuos
com aptiddo para a administracdo ou geréncia gmyasideram a especializacdo uma
“armadilna” (SCHEIN, 1996, p. 42). Isto porque elpgorizam o conhecimento mais
genérico. Um conhecimento que englobe saberesctécdios mais diversos e que venha a
propiciar-lnes capacitacdo adequada para administganizacfes. “Eles reconhecem a
necessidade de conhecer bem diversos setoresag@iconcordam que é preciso ser um
perito em seu negocio ou industria para desempendiar as funcdes de diretor geral”
(SCHEIN, 1996, p. 42); para que tenham a admimgi&trageral sob seus comandos e
responsabilidade.

Schein (1996, p. 42) resume os valores e objetjuesnorteiam as expectativas destes
individuos: “valores e objetivos fundamentais pasée grupo de pessoas resumem-se em
subir os degraus hierarquicos da empresa até alcangs niveis mais altos de
responsabilidade, ter oportunidade de liderangatyiboir para o sucesso de sua organizacéo

e receber altos rendimentos”.

O mesmo autor ressalva que, apesar de muitos abmeja estarem motivados para
alcancar uma posicao na alta administracéo, sacap@as pessoas que tratam esse desejo de

maneira realista. Ser realista para esta situag@a sompreender que vontade e motivagao
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nao sdo elementos suficientes para esta cong8isiieein (1996, p. 42) explica que “com a
experiéncia, torna-se mais claro, especialmenta gqueles que estdo empenhados em obter
o cargo de diretor geral, que € necessario ndaapen alto grau de motivacao, mas também
uma mescla de talento e habilidade nas trés seguiirieas basicas”. aptiddao analitica,
facilidade no relacionamento interpessoal e intgrgl; e equilibrio emocional (SCHEIN,
1996).

A ancora de carreira aptiddo administrativa gemdepser considerada a que o
individuo nela perfilado, em relacdo as demais @somais detém caracteristicas de

lideranga. Isto pelo contexto e contetudo do trabd#um administrador geral.

Schein (1996, p. 42) define aptiddo analitica cdimocapacidade de identificar,
analisar, sintetizar e solucionar problemas soldicées de incerteza e com informacdes
incompletas”. A lideranca pode ser tratada comopumsesso de reducdo de incerteza de um
grupo.O grau em que um individuo demonstra capacidadexekeer lideranca ndo depende
apenas de suas caracteristicas pessoais, mas talabéaracteristicas da situagdo na qual se
encontra (BAVELAS, 1967). Os individuos formadods grupo tendem a priorizar uma
escolha que reflita uma maior possibilidade deraleados objetivos tracados, o que ocorre
com a escolha de um lider, que venha a oferecdronesl solugBes, maior assisténcia e grau
de orientacdo, desta forma, diminuindo a inceri@zagrupo. Este processo caracteriza a
importancia da aptiddo analitica. “O processo deicisabe a esta pessoa e para isto ela deve
ser capaz de pensar de modo integrado, levandooeta as multiplas funcdes” (SCHEIN,
1996, p. 43). O mesmo autor (SCHEIN, 1996, p. 426Xp6e a visdo de diretores gerais a
respeito da importancia de uma grande capacidadandése sobre diversos aspectos

referentes as suas fungoes:

Diretores gerais salientam a importancia de podtarpretar o que esti
ocorrendo; chegar através de numerosos detalhasjvelmnente pouco
significativos, ao cerne da questdo; julgar a efilffidade e validez das
informac6es mesmo na falta de oportunidade de Uema eerificacdo; e, por
fim, posicionar o problema ou questdo de tal formse possa ser
solucionado. Elementos financeiros, de marketiegpdldgicos, humanos e
outros tém de ser apresentados de forma integedagpe o problema seja
resolvido visando ao futuro sucesso da organizacao.

Schein (1996, p. 43) define facilidade no relacieato interpessoal e intergrupal

como a “capacidade de influenciar, supervisionaefiar e controlar pessoas, além de saber
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lidar com elas em todos os niveis da organizagduajot em mente sempre as metas da

empresa’.

Essa facilidade no relacionamento interpessoaltergrupal também é conhecida
como inteligéncia interpessoal, que vem a ser uommd de expressdo da inteligéncia
emocional. “Permite-nos compreender as outras p8Ss0 comunicarmo-nos com elas,
observando diferencas no humor, no temperamen®, mativacbes e nas habilidades”
(CAMPBELL, B. CAMPBELL & DICKINSON, 2000, p.151).

Segundo os mesmos autores (CAMPBELL, B. CAMPBELIDECKINSON, 2000,
p.151), ela “inclui a capacidade para formar e erarglacionamentos e para assumir varios
papéis dentro dos grupos, como membros ou lide@s"seja, a inteligéncia interpessoal é
uma aliada para a boa execucao de trabalhos eragyr@phein (1996, p. 43) expde a visao de

diretores gerais acerca dessa habilidade:

Diretores gerais destacam que esta habilidade dengbter informacgdes
validas de outrem, conseguir que outras pessoabareim para a sinergia,
motivar os funcionérios a contribuir com o que salgara o processo de
solugédo de problemas, comunicar com transparériabgetivos a serem
alcancados, facilitar o processo decisorio e arggementacéo, monitorar o
progresso e instituir medidas corretivas, se néciess

Schein (1996, p. 43) complementa a importancia addssbilidade diante dos
freqUentes cenarios em que as tomadas de dec&besadizadas em grupos e as informacdes
técnicas essenciais para a resolucao de problecaas €ém posse de subordinados e demais
membros da organizacdo: “portanto, a qualidade d#sssbes depende grandemente da
capacidade do diretor geral de reunir as pessotssam o fim de solucionar problemas e
entdo criar um clima que favorecga a troca maximanfiemacdes e o empenho total dessas

pessoas”.

Com o decorrer das experiéncias vividas profissieate, um individuo jovem ou
um gerente novato colocara sua habilidade inteopéss prova, e, de acordo com Schein
(1996, p. 44), se o mesmo “concluir que o trabativerpessoal € vidvel e agradavel, ele se
torna confiante e ambicioso”. De modo contrariouedes que nao descobrem aptidao
interpessoal para supervisdo ou nado vislumbram tgssale atividade como ideal para sua
carreira, segundo Schein (1996, p. 44), “sdo aisafhra outras ocupacdes e desenvolvem
seus pontos de referéncia profissionais em tornmamacao técnico-funcional, autonomia

ou mesmo em atividades empresariais”.
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Schein (1996, p. 44) define equilibrio emocionaimoo “a capacidade de ser
estimulado por questdes e crises emocionais g@agsoais, em lugar de sentir-se exaurido ou
enfraquecido por elas; capacidade de assumir & de responsabilidade sem ficar sem

acao e capacidade de exercer o poder e tomar dedgtceis sem culpa ou vergonha”.

Também chamado de inteligéncia emocional, o egigliémocional proporciona ao
individuo, de forma simplista, o controle das seawc¢des e a detec¢do, ou um melhor
rastreamento, das emocdes de outras pessoas. rideggeeal, em seu exercicio, terd maiores
facilidades ao desprender um alto nivel de ateag&oestados emocionais de ambos, lider e
liderados, pois, assim, estara apoiando a criagdond cenario, ou situagdo de trabalho,
propicio a deter maior capacidade produtiva. Igeidb & empatia estabelecida nas relagées.

Tais habilidades sociais requerem esse cuidadcascgmocdes.

Schein (1996, p. 45) salienta que “a esséncia dmaie diretor geral é absorver todas
as tensbes emocionais geradas pela incertezagéneas interpessoais e responsabilidade”,
e explica que “é esse aspecto do cargo que, fregfiente, afasta o individuo de inclinacfes
técnico-funcionais, mas atrai e motiva o de apti@dministrativa geral”. A combinacédo das
aptiddes apontadas, embora ndo necessariamenteineinmuito elevado, € o essencial para
os individuos da ancora de carreira aptidao adtratiiga geral, enquanto que para o técnico-
funcional existe a necessidade de desenvolvimentalt® nivel de apenas uma aptidao.

Individuos pertencentes a ancora de carreira aptadaninistrativa geral ou geréncia
geral anseiam altos niveis de responsabilidadesej@ra trabalho desafiador, diversificado e

integrador; oportunidade de lideranca e de contrflmra o sucesso de suas organizacgoes.

“Os individuos com habilidade administrativa gexahliam a si mesmos pelos seus
niveis de rendimentos e esperam ser muito bem-rerados’ (SCHEIN, 1996, p. 46).
Diferentemente do que ocorre com o0s técnico-furagnque se orientam pela equidade
externa, os individuos de ancora geréncia gerahtaim-se pela equidade interna. Segundo
Schein (1996, p. 46), “eles querem substancialmsgteénais bem pagos do que aqueles que
se situam no nivel abaixo deles, e se esta conéticdendida, ficam satisfeitos mesmo se
alguém ocupando posicao idéntica a sua, em outpsesay ganhar mais”. O mesmo autor
(SCHEIN, 1996, p. 46) complementa que estes indodd'desejam também recompensas a

curto prazo tais como bénus quando cumprem met@Esizacionais; e, como se identificam
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com a empresa, reagem favoravelmente a vantagems ap¢cdes de compra de acdes, que
Ihes dao a sensacgéo de direito de propriedadeia@esmpartilhado”.

A capacidade de resolver problemas conquistarsidtaelos € a principal referéncia
para as promocdes desejadas por individuos coat@apaidministrativa geral, e fatores como
personalidade, estilo, tempo de servigo, politite, tém grande importancia para o sistema
de promocgé&o, uma vez que sao fundamentais parseqaieancem os objetivos e se conquiste

0s resultados para a organizacao.

A promocdao para cargos de maior nivel na hierargiganizacional €, acompanhada
da obtencdo de maior poder de controle e de maiggonsabilidades, a forma de
reconhecimento mais desejada pelos individuos dar@rde carreira aptiddo administrativa
ou geréncia geral. Nas palavras Schein (1996, jp. “4%8 formas mais importantes de
reconhecimento para os individuos da categoria radirativa geral sdo promocdes para
cargos de maior responsabilidade”. O mesmo aut6HEN, 1996, p. 47) aponta alguns
fatores que sdo avaliados por estes individuosnao ao reconhecimento pelo seu trabalho

e detalha a din@mica desse processo:

Eles avaliam esses cargos pela combinacdo de dquaatitulo, salario,

ndmero de subordinados e montante do or¢gamentop dambém por

fatores menos tangiveis definidos pelos seus supsri(tais como a
importancia de um determinado projeto, departamentalivisdo para o

futuro da empresa). Eles esperam promocdes frezgleBe permanecem
tempo demasiado em determinados cargos, pressupéeseu desempenho
nao esteja sendo bom. Cada organizacdo parece mar ascala de
promocdes, e os diretores medem seu sucesso enpparéstarem ou nao
subindo de acordo com esta escala. Assim, 0 mowngen Si torna-se uma
importante forma de reconhecimento, a menos gaectmjamente lateral ou
descendente.

Uma vez que a promocao para um nivel superior @arfguia organizacional vem a
ser a maior ambicéo destes individuos, o caminker gercorrido para essa conquista deve
estar claramente estabelecido e informado parassgsformalmente ou informalmente, caso
contrario, ndo havendo essa informacéo e ndo hawepdomocao, ficardo preocupados com
a forma como seus superiores estdo avaliando samgenho e se estar atuando naquela
determinada organizacdo € o certo a continuar er.fazste grupo de pessoas prioriza

reconhecimentos através de bonus, aumesiaisise reconhecimento de seus superiores.
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Autonomia/Independéncia

A ancora de carreira autonomia/independéncia sererefiqueles individuos que
prezam, acima de qualquer coisa, a manutencacadésudade, autonomia e independéncia,
e, como ocorre nas demais ancoras, devido a proaréateristica de priorizacdo intrinseca
no conceito de ancoras de carreira, estes indigidempre dardo preferéncia a tarefas que
viabilize tais caracteristicas em relacéo a outfiazdos tém necessidade de um certo grau de
autonomia, que varia no decorrer da existénciaa Bhyuns, entretanto, esta necessidade é

vital: eles acham que devem sempre ser capitaesusenavios” (SCHEIN, 1996, p. 49).

Os ancorados na autonomia/independéncia tendeagaa suas vidas profissionais em
atividades que Ihes possibilitem maior flexibilidapara que, assim, possam satisfazer suas
necessidades de realizarem as coisas de modo pesseaordo com suas proprias regras e
meétodos. Essas necessidades surgem pela ndo d@equeElguns fatores que tendem a causar
situacdes incobmodas a estes individuos e que,ipeineente, possam interferir em sua
liberdade e autonomia para executar suas atividades modo. As metas de trabalho devem
ser bem definidas, havendo liberdade para o modoocelas serdo alcancadas e uma
supervisao que venha a interferir em suas tarefde prazer desconforto a esses individuos.
Segundo Schein (1996, p. 50), “o individuo com podé¢ referéncia em autonomia nao
suporta supervisao rigorosa; pode estar de acamioos objetivos impostos pela empresa,

mas depois de estabelecidos, ndo quer interfeféncia

Para os individuos ancorados na autonomia/indepeigé qualquer forma de
beneficios e remuneracdes que estejam atreladostabilielade ou que tenham essas
caracteristicas ndo tende a ser bem aceita. Ddaacom Schein (1996, p. 50), “a pessoa que

determina-se pela autonomia fica apavorada confib&sedecorrentes de estabilidade”.

Esses individuos, com o intuito e necessidade dareyaumento na intensidade de
qualquer vinculo com determinada organizacdo, d&bergncia as seguintes formas de
remuneracao: “merito de seu desempenho, com pag@araertérmino do trabalho, bénus e
outras formas de recompensa sem limitagbes ouagdeg impostas” (SCHEIN, 1996, p. 50).

Segue-se a mesma linha de raciocinio para os bersefbeneficios moveis e pacotes
opcionais que permitam a esses individuos sele@onas alternativas mais adequadas a

cada periodo de sua vida.
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Seguranca/Estabilidade

Os individuos pertencentes a ancora de carreitaaegp/estabilidade sdo aqueles que
orientam suas trajetorias profissionais priorizaad®guranca financeira e sua estabilidade no
vinculo empregaticio. “Estas pessoas, freqlientamenbcuram empregos em organizacoes
gue proporcionem estabilidade, que sejam conhepulasvitar dispensas, que possuam bons
programas de beneficios, e cuja imagem seja deesmpblida e confiavel” (SCHEIN, 1996,
p. 51). E por essas caracteristicas, cargos pgbéicampresas tradicionalmente estruturadas,
em que a lealdade e longevidade do vinculo congan@acao sao 0s principais requisitos

para o alcance de sucesso, costumam atrair esbéslis.

De acordo com Schein (1996, p. 51), esses indigidliém uma necessidade
imperiosa de organizar suas carreiras de formaegsntam seguras, que os eventos futuros
sejam previsiveis e que possam descontrair-sete-serbem-sucedidas”. Todo ser humano
necessita de algum nivel de seguranca, mas o enftegsa seguranca varia em intensidade
conforme a fase da vida em que o individuo se greco@omo exemplo disso, Schein (1996,
p. 51) expde que “em determinadas fases da exigtémceguranca financeira pode ser a
coisa mais importante, como, por exemplo, quandessé criando e educando filhos ou

prestes a se aposentar”.

Mas para os ancorados nesta categoria, “seguranesatabilidade s&o fatores
predominantes ao longo de suas carreiras, a p@aridntar e limitar as suas principais
decis@es profissionais” (SCHEIN, 1996, p. 51). Hitras palavras, torna-se mais importante
para esses individuos a manutencdo de um emprégeelesmesmo com baixos niveis

hierarquicos, do que alcancar cargos altos, coromratabilidade e/ou menos seguros.

Por deter essa caracteristica, o individuo quejalmseguranca/estabilidade tende a
ser mais vulneravel quanto ao controle de suasdatlies, vivenciando, muitas vezes,
situacOes que ndo foram por ele escolhidas, mapairterceiros superiores na hierarquia da
organizacdo. Este cenéario contraria fortemente osceitos de carreiras modernas
mencionadas anteriormente neste estudo, uma veesies profissionais tendem a deixar

suas carreiras nas maos das empresas em que atuam.

Assim como ocorre com os inclinados para a anceraptiddo administrativa ou
geréncia geral e diferentemente do observado nosictéfuncionais, os individuos

pertencentes a ancora de carreira seguranca/aiebil valorizam mais o contexto do



33

trabalho do que o seu conteudo. Os ancorados pelarasca/estabilidade preferem ser

remunerados com aumentos constantes e previstvasgados em tempo de servico e

lealdade a organizacdo. “Esta pessoa quer serhecda pela sua lealdade e desempenho
uniforme, preferivelmente com maior garantia dat@itlade no emprego. Acima de tudo, ela

tem necessidade de acreditar que a lealdade aantié fato, para o bom desempenho da
empresa” (SCHEIN, 1996, p. 52). Diferentemente clsos percebidos para os individuos

técnico-funcionais e, também, para os ancorad@sgsgluranca/estabilidade, “os sistemas de
recursos humanos, na sua maioria, Sao estruturaitids em vista este tipo de pessoa, embora
garantias de estabilidade sejam raras” (SCHEING 19952).

Criatividade Empreendedora

Os individuos que possuem a ancora de carreirdéividade empreendedora sao
agueles que perseguem constantemente a criacdovde empreendimentos e persistem
nesse ideal durante sua trajetoria de carreira.ir@ieiduos que, segundo Schein (1996, p.
53), “descobrem cedo que possuem uma imperiosassidade de criar novos negocios
proprios desenvolvendo novos produtos ou servigagnizando novas empresas mediante
manipulacéo financeira ou assumindo a direcdo deresas existentes e moldando-as de
acordo com suas especificacoes”.

Os ancorados pela criatividade empreendedora, rapksaampla capacidade de
criacdo, ndo sao necessariamente inventores ostaarticriativos e nem devem ser
confundidos com pesquisadores inventivos, analtgasiercado ou publicitarios (SCHEIN,
1996).

Schein (1996, p. 53) explica que “o impulso criatileste grupo € especificamente
orientado no sentido de criar novas organizacOBEJUpOS OU Servicos que possam ser
estreitamente identificados com os esfor¢os do esapio, que sobrevivam por si e que sejam

economicamente bem-sucedidos. Gerar dinheiro &gmor uma medida de sucesso”.

Esse desejo que estes individuos carregam deucniaregdcio préprio, mais do que
propriamente geri-lo, tem suas origens huma mdilvggercebida logo cedo, que pode surgir

como consequéncia de algum caso de sucesso denfaondia ou, simplesmente, por uma
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intensa necessidade de provarem seu potenciacparanovos empreendimentos (SCHEIN,
1996).

“As pessoas com inclinacao para a criatividade eermledora costumam perseguir
seus ideais desde muito cedo, amiude comecandpeguenos negocios, quando ainda estao
na escola” (SCHEIN, 1996, p. 53/54). O mesmo aatoda comenta que “estes individuos
nao permanecem muito tempo em organizacdes tradisice mantém empregos apenas
enquanto ddo o melhor de si para criar seus pengpreendimentos” (SCHEIN, 1996, p.
54).

Mas é importante que ndo se confunda os individoos a ancora de criatividade
empreendedora com o0s de autonomia/independénciagranmuitos casos de criacdo de
negocios proprios possam surgir das necessidadeslatilas a essa segunda tipologia de
ancora de carreira. Schein (1996, p. 54) expdenalgapectos que revelam as diferencas entre
essas duas ancoras: “o que diferencia os empresérgua obsessdo em provar que tém
capacidade de criar negocios. Esta obsessédo, mgaignifica inclusive sacrificar autonomia
e estabilidade, especialmente nas fases iniciatesade o empreendimento ser bem-

sucedido”.

Muitos individuos com esta inclinacdo profissiomaabam por fracassar em seus
objetivos, isto porque, segundo Schein (1996, p.Bé4stam a maior parte de suas carreiras
em busca de solugbes criativas, mas ao mesmo tgaploam a vida com empregos

convencionais”.

Estes individuos, costumeiramente ndo auto remomseabem, mas eles sempre
objetivam, intensamente, controlar as acdes deosga@nizacdo, a posse de patentes de
produtos por eles desenvolvidos e a acumulacaiguezas.

Um sistema de promocéo ideal € aquele que possatipexos individuos ancorados
pela criatividade empreendedora posicionarem-seninel em que eles necessitam em

determinada fase de suas carreiras.

Ansiando constantemente o poder e a liberdade geraimportantes processos de
uma organizacdo de modo que suas necessidades atgadidas, os empreendedores
criativos adaptam-se positivamente quando engajadosuncdes que nao bloqueiem sua

capacidade de criacao.
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“Fazer fortuna e criar empreendimentos de vulto ddas das mais importantes
maneiras pelas quais este grupo alcanca reconh@oih{CHEIN, 1996, p. 55). Este perfil
atribui a estes individuos uma grande necessidadeescbnhecimento publico. Podem-se
observar, comumente, empresas e produtos carregamdes dos empresarios proprietarios,
casos que demonstram como estes individuos saeeattados e buscam satisfazer a

necessidade de projecao publica (SCHEIN, 1996).

Vontade de Servir/Dedicacdo a uma Causa

Alguns individuos direcionam os esfor¢os para gm@ssdo de suas carreiras em torno
de valores humanitérios e, devido a isso, tém assetade de engajar-se em fungdes que lhes
possibilitem colaborarem com alguma melhoria panauado e sociedade. “Eles norteiam-se
mais por esses valores do que pelas suas verdadgit@des ou areas de competéncia’
(SCHEIN, 1996, p. 55). Estas caracteristicas refese aos individuos pertencentes a ancora

de carreira vontade de servir ou dedicagédo a unsaca

Medicina, enfermagem, trabalho social, ensino, rél@c&, advocacia trabalhista, etc.
sao alguns exemplos de profissdes que podem ter eafoque a assisténcia ao proximo, o
auxilio a causas humanitarias. Também é possitekagajamento para outras areas, como a
administragcdo. Como exemplo, gestores que trabattmmmprogramas educacionais e/ou de
responsabilidades social, econémica, ecoldgica, etc

“Valores tais como trabalhar com pessoas, seniumanidade e ajudar a nacgao
podem representar inclinacbes poderosas na catkeinana pessoa” (SCHEIN, 1996, p. 56).
No entanto, Schein (1996) adverte que ndo € par pssicionado em alguma das fungbes
gue propiciam a possibilidade de servir, que ovilddio estara, necessariamente, atrelado a
ancora de carreira dedicacdo a uma causa ou vougaskervir, sendo, nestes casos, outros os
fatores de motivacao. “Alguns médicos, advogadasgrslotes e assistentes sociais podem ter
como referéncia a competéncia técnico-funcionaljtanomia ou a seguranca; alguns talvez
gueiram tornar-se diretores gerais. Sem saberagpahto de referéncia esta, de fato, ativado,
nao se pode saber o que o profissional realmeetd (RCHEIN, 1996, p. 56).

Segundo Schein (1996, p. 56), “pessoas deste giepejam um trabalho que lhes

permita influenciar as organizacdes que os empregam politica social na direcdo de seus
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valores”, valores estes que sdo baseados num deésegontribuicdo para a melhora da
sociedade e ajuda ao préximo. O mesmo autor (SCHEIBG, p. 56) cita um exemplo de

pessoa com este perfil:

Um bom exemplo deste tipo de pessoa é um profes@gricultura que
deixa um cargo universitario, que lhe garante ditatle, para aceitar um
emprego como administrador de planejamento ambienmtauma grande
empresa mineradora. Ele deixa bem claro que ibaltrar para esta empresa
enquanto |he for permitido elaborar um planejamamibiental basico e ter
carta branca para fazer o que for preciso.

Os individuos ancorados pela vontade de servirgjdesremuneracao justa pelas suas
contribuicbes e beneficios moveis porqgaepriori ndo tém lealdade organizacional. O

dinheiro em si ndo é fundamental para elas” (SCHE®96, p. 56).

De acordo com Schein (1996, p. 56/57), “mais ingrud do que a recompensa
monetaria € um sistema de promoc¢des que reconhsaatrébuicdo da pessoa com este tipo
de inclinacdo profissional e permita que ela occggos com mais influéncia e liberdade
para exercer suas funcdes”, de forma que coloqueprética, sem maiores interferéncias, a

dedicacdo a uma determinada causa humanitéaria.

Estes individuos ancorados pela vontade de sandledicacdo a uma causa querem o
reconhecimento e apoio tanto de colegas quanteut siperiores, de forma que percebam
que seus valores estdo sendo compartilhados edapqgiar eles. E caso isso ndo aconteca e
nao exista este apoio, segundo Schein (1996, p.ekdy “procuram profissdes de maior

autonomia, como consultoria”.

Puro Desafio

Individuos pertencentes a categoria de ancorardeireapuro desafio sdo aqueles que
projetam suas vidas profissionais num sentido eenpmpssam, constantemente, defrontar-se

com obstaculos a serem por eles transpostos.

Na medida em que se aumenta o niumero de desafimédos, buscam novos e
maiores problemas para serem solucionados. SediettEn (1996, p. 57), sdo pessoas que

“fundamentam suas carreiras na percepcdo de quenpa@nquistar qualquer coisa ou
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qualquer um. Para elas, sucesso € transpor olitarupossiveis ou vencer adversarios

muito fortes. A medida que progridem, procuram fies@ada vez maiores”.

Sé&o individuos que procuram empregos em que exigi@hlemas para serem
solucionados; procuram funcdes que possam ofeadtosrniveis de desafios e dificuldades a
serem superadas. “A rigor, essas pessoas hao garteéncategoria técnico-funcional porque
nao parecem se importar com a area em que ocprablema” (SCHEIN, 1996, p. 57).

O mesmo autor cita como exemplo deste perfil, pararea de administracéo,
consultores de estratégias e de gerenciamentdalaiaél, por serem tipos de trabalhos que
eles apreciam. Quanto mais complexas suas atrémiigd area estratégica da organizacgao,

maior seu desejo de envolvimento.

Existem, também, individuos que se enquadram wastgoria de ancora de carreira e
que definem seus desafios em diferentes termos,o,cqmr exemplo, nas esferas
competitivas. Ao exemplificar o caso de pilotosaiavcomo sendo individuos ancorados pelo
puro desafio, Schein (1996, p. 57) expdem o sicaiid de um possivel confronto com o
inimigo: “essa confrontacdo vai permitir a essasefgeiros” provar a si mesmos e ao mundo
sua superioridade em combate competitivo”. Outtagcdes que também definem-se em
termos competitivos sdo, a exemplo: vendedorestaatiprofissionais, alguns gerentes, etc.
(SCHEIN, 1996).

“Muitas pessoas desejam um certo grau de desaéis;para aquelas cuja referéncia
profissional é o puro desafio, é soO isto o que ma(SCHEIN, 1996, p. 58). O tipo de
trabalho, remuneracdo e beneficios, sistema de qué@m e tipo de reconhecimento, de
acordo com Schein (1996, p. 58) ficam subordinddosondi¢cdo do emprego proporcionar
oportunidades constantes de provarem sua capacidade contrario, as pessoas deste grupo

tornam-se entediadas e irritadas”.

A diversificacdo das atividades profissionais dtgasuas carreiras € um ponto
importante, pois novas oportunidades de desafigesucom essa diversificagcdo. O cargo de
administracdo geral costuma atrair esses individstig por ser uma fung¢éo que possibilita

grande namero de novos e variados desafios a @d@@HEIN, 1996).

Schein (1996, p. 58) finaliza sua abordagem aadgic@ncora de carreira puro desafio

com uma observacdo: “uma carreira para tal peséotera significado se habilidades
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competitivas puderem ser postas a prova. Se naehesta oportunidade. Ela podera sentir-

se desmoralizada e tornar-se um problema parassnane para 0s outros”.

Estilo de Vida

Individuos que colocam como prioridade em suasga@és a integracdo do trabalho
com suas necessidades individuais e familiaresosé&@nquadrados nesta categoria. Schein
(1996) expde que esta ancora pode vir a parecercomaadicdo, uma vez que, de certa
forma, os individuos por ela ancorados colocamosutispectos de suas vidas acima de suas
trajetérias profissionais, ou seja, a carreira s@a tdo importante para eles. “No entanto,
podem ser incluidos em uma discussdo sobre pordgosefdréncia porque um namero
crescente de pessoas, altamente motivadas emaeadacarreiras importantes exigem ao
mesmo tempo que a carreira esteja integrada costilo de vida total” (SCHEIN, 1996, p.
59).

Essa necessidade de integragdo de muitos profiésjona atualidade, reflete o
fendbmeno observado na evolugdo do conceito deirgriem que as caracteristicas das
carreiras tradicionalmente moldadas vém dando egpa@ um novo conceito, o da carreira
moderna, que tem como principal caracteristicaajosnte, a valorizacdo equitativa de varias
esferas da vida de uma pessoa.

“Nao se trata simplesmente de conciliar vida pdsswaprofissional, como
tradicionalmente muitos vém fazendo. E mais umatdoede achar um meio de integrar as
necessidades do individuo, da familia e da cafr(@@HEIN, 1996, p. 59).

Estes individuos buscam por flexibilidade em se#es;des profissionais, isto, porque
os fatores dessa integracéo se alteram. Schei®,(p9%9) explica que “diferentemente da
pessoa orientada para a autonomia, que tambémadsapilidade, aqueles cujo ponto de
referéncia € estilo de vida estdo inclinados aathals em empresas, contanto que as opcgodes

certas estejam disponiveis na hora certa”.

Viajar ou mudar apenas se as situagOes familiagesifrem, trabalhar em meio
periodo quando necessario, licencas-prémio, lieengernidade/paternidade, opcdes de
creches, horas flexiveis de expediente, trabalhocasa durante expediente normal, entre

outras, sdo algumas opcdes de beneficios adequadsde perfil. Os individuos dessa
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categoria de ancora de carreira esperam um posmemo da organizagdo que sempre

respeite seus interesses particulares.

Schein (1996, p. 59) revela as diferencas entreergénverificadas, em relacdo a
ancora de carreira estilo de vida, no inicio des ssiudos sobre inclinacdes profissionais, e,

também, expbe as mudancgas e tendéncias percebidas:

Este ponto de referéncia foi notado primeiramemteneulheres formadas
pela Faculdade de Administracdo Sloan mas venrsartdo cada vez mais
frequente entre os diplomados do sexo masculinmecemente os que
concluiram cursos de administracdo e consultoniavaRelmente, reflete
algumas tendéncias na sociedade e é o resultadtdue de familias em
gue pai e mae trabalham.

De acordo com Schein (1996, p. 59), “0 que esie dip ponto de referéncia mais
exige dos gerentes € compreensdo, porque ndoeseaalclareza quais solucdes especificas
da empresa serdo mais proveitosas em cada casto exe diretrizes e planos de carreiras
devem ser mais flexiveis”. Uma questdo mais edpacifeferente a mudancas do local de
trabalho, € apontada como fator de crescente neiatfelos ancorados pelo estilo de vida.
Segundo Schein (1996, p. 60), “a principio, istoep@a ser um aspecto das pessoas com
inclinacdo para a seguranca, mas torna-se cadaaszclaro que as pessoas que relutam em
ser transferidas para outras dareas geograficas mafmazem menos por razbes de
seguranca/estabilidade do que pela necessidadendiiar necessidades pessoais, familiares
e profissionais”. Esta tendéncia citada, acresdelaum possivel aumento no numero de
pessoas ancoradas pelo estilo de vida, pode gemdangas na perspectiva tradicional das
organizacdes sobre a carreira externa. As orgaeszacmuitas vezes, contam que a
solicitacdo de uma transferéncia para um funciondode ser aceita e bem sucedida quando
realizada conjuntamente com ofertas de crescimbm@@rquico. Mas, conforme Schein
(1996, p. 60) analisa, “se as organizacfes se a&parcom um namero cada vez maior de
empregados orientados para o estilo de vida, n&alse se essas pessoas terdo de sacrificar
promocdes ou se as empresas irdo redefinir sensplde carreira para tornar promogoes

mais viaveis dentro de uma area geografica delilaita

O quadro que pode ser visualizado na pagina segtra® um resumo das principais
caracteristicas de cada ancora de carreira emacebgs seguintes pontos: tipo de trabalho,
remuneracdo e beneficios, sistema de promocdo,d@poeconhecimento e exemplos de

profissao.
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Ancora de
Carreira

Aptidao
técnico-
funcional (TF)

Aptidao
administrativa
geral ou
geréncia geral
(GG)

Autonomia/
Independéncia
(Al)

Seguranca/
Estabilidade
(SE)

Criatividade
empreendedora
(CE)

Vontade de
servir/
Dedicacéo a
uma causa (SD)

Puro desafio
(DP)

Estilo de vida
(EV)

Tipo de
Trabalho

Aplicacao de
conhecimentos
especializados.

Gerenciamento
de
organizacoes;
lideranca;
atividades
diversificadas.

Trabalhos
claramente
delineados;
liberdade para
trabalhar a seu
modo, etc.

Trabalho estavel
e previsivel.

Possibilidade de
estar
constantemente
utilizando a
criatividade.

Possibilidade de
influenciar a
organizacao na
direcdo de
valores de
contribuicéo
social e ajuda ao
préximo.
Trabalho que
desafie
constantemente
habilidades;
altos niveis de
desafios.

Possibilidade de
integrar
necessidades
profissionais,
individuais e
familiares.

Remuneracéo
e Beneficios

Equidade
externa; grau de
especializacao.

Equidade
interna; alta
remuneracao;
bénus por
metas; opcoes
de compra de
acoes.

Mérito de seu
desempenho,
bonus;
beneficios
moveis, etc.

Aumentos
constantes e
previsiveis;
planos de
seguro e
aposentadoria.
Posse das acoe!
de sua
organizacao e
de patentes;
acumulacgéo de
riquezas.

Remuneracéo
justa pelas suas
contribui¢des;
beneficios
moveis.

Remuneracéo e
beneficios
condizentes con
os desafios
superados.

Beneficios
opcionais;
licencas-prémio;
horarios
flexiveis, etc.

Sistema de
Promocao

Aumento de
recursos, apoio
técnico e
participacéo de
decisdes-chave

Sistema de
promocao
tradicional;
promocao
baseada em
resultados.

Promocg6es que
reflitam
realizagdes;
ganho de
autonomia e
flexibilidade.
Sistema de
promocao
baseado em
tempo de
servico e
desempenho.

Poder e
liberdade para
exercer a
capacidade de
criacao.

Cargos com
mais influéncia
e liberdade para
exercer suas
funcbes de
dedicacéo a
uma causa.

Possibilidade
de enfrentar
novos e
maiores
problemas.

Cargos que
possibilitem
maior
adequacéo do
trabalho ao
estilo de vida

Tipo de
Reconhecimento

Reconhecimento
dos pares;
oportunidade de
aperfeicoamento;
reconhecimentos
formais.

Promocdes; Maior
poder de controle €
responsabilidades;
simbolos destatus
aprovacao de seus
superiores.

Reconhecimentos
moveis (Medalhas,
cartas de
recomendacéo,
prémios,
recompensas, etc.)
Reconhecimento
pela lealdade e
desempenho
uniforme, com
maior garantia de
estabilidade.

Fazer fortuna; criar|
empreendimentos
de vulto;
reconhecimento
publico.

Apoio dos colegas
de trabalho e
superiores, de
forma que
percebam que seu
valores estéo send
compartilhados e
apoiados por eles.
Reconhecimento
por sua capacidadg
de superar
obstéculos e
solucionar
problemas.

Respeito da
organizacao pelos
interesses e
necessidades
pessoais.

Exemplos
Profisséao

Cientista;
diretor
técnico;
supervisor
técnico.

Diretor;
gerente;
lider.

Profissional
liberal.

Funcionario
publico.

Empresario;
publicitario.

Assistente
social;

E médico;

D sacerdote.

Vendedor;
atleta;
investidor
de risco.

Consultor;
empresario.

Fonte: elaborado pelo autor a partir de Scheing12006a, 2006Db).
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2. A SATISFACAO E AS NECESSIDADES PROFISSIONAIS

2.1 O trabalho e o trabalhador: uma visdo humanista

O trabalho esta estreitamente vinculado a evoldedoumanidade em muitos de seus
aspectos, bem como & esséncia da vida dos honeessusl valores individuais e coletivos. E
uma pratica que acompanha o homem desde seusrpsrpaissos, com a permanente busca
pela real necessidade de subsisténcia. Inicialmear&cterizado informalmente através da
pesca, da caca e de tantas outras formas, em detdormomento o trabalho passou a deter
um viés mais racionalizado no qual suas funcoediaram-se além da esfera de necessidades
basicas ou fisioloégicas. Passou-se, entdo, a persegjravés do trabalho, o proprio
desenvolvimento da humanidade, a ampliacdo dasbpmExies e ferramentas capazes de
agregar maiores facilidades a vida humana e, jisto, o ganho e acumulacao de riquezas e
seus beneficios. A linha de montagem trouxe poédecainpra aos trabalhadores que, ao
adquirirem os frutos de seus proprios esforcodyiarh de maneira a fazer crescer este
processo que, por sua vez, gerava mais empregogngndo a renda da populacao e,
consequentemente, expandindo a producdo, criandm laos empresarios e gerando
desenvolvimento para a sociedade. Esta importawigrabalho para a vida humana fora
explicada por Marx (apud ANTUNES, 2004, p. 8): “apweriador de valores de uso, como
trabalho datil, € o trabalho, por isso, uma condicde existéncia do homem,
independentemente de todas as formas de socieztadea necessidade natural de mediacao

do metabolismo entre homem e natureza e, portaidi@humana”.

As sociedades contemporaneas passaram por muatasformacdes que possuem
incidéncias sobre o0s aspectos estruturais de uaedsole e sobre a dinamica destes aspectos
(CHANLAT, 2000). Esse mesmo autor aponta, densasansformacdes, as trés principais:
a hegemonia do econdémico, 0 culto da empresa dlugngia crescente do pensamento
empresarial sobre as pessoas (CHANLAT, 2000, p. Wha vez que estes fatores sao
determinantes para a construcdo de uma sociedaddneidem, também, sobre as questdes
relativas ao trabalho. A natureza do mundo doscieggsurgido como realidade codificada e
social na segunda metade do século XIX, é, antepidiguer coisa, uma pratica social que
objetiva a otimizacdo do funcionamento de uma orggao e, por isso, suas exigéncias sao
marcadas pela busca da eficacia (CHANLAT, 200@3). “Se a questdo da dominacédo e do

sofrimento esta no centro das reflexdes em Ciérdiamanas, na ciéncia doanagement
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somos obrigados a constatar que elas séo freqiemtemelegadas a um segundo plano, se
ndo totalmente excluidas em proveito de concepgi@s harmoniosas de interesses e de
visbes do poder” (CHANLAT, 2000, p. 15). Com o sovgnto da Teoria das Relacdes
Humanas, ocorrido nos prenuncios da Segunda Ghéuradial e ressaltando o carater
democrético da administracdo, o trabalho passoserasalisado em sua dimensdo mais
humana, ao passo que aspectos como necessidadeaigpedesejos, motivacdo, satisfacéo,

entre outros, comecaram a ser alvo de analisesogligas.

Uma das realidades mais traumaticas do atual cemargue, possivelmente, se
acentuard nas proximas décadas, € a crescentedeesd@stancia do emprego (E. VIEIRA e
M. VIEIRA, 2004). Convive-se com a constante dinig@o nos empregos e declinio salarial,
e isto € acrescido pelo grave movimento de presgi do trabalho e a crescente constatacao
do mesmo em sua forma atipica, o que é retratadd_ymano Vasapollo (2005). Morin
(2002, p. 13) expbe os movimentos que podem sesrvdidos no mundo do trabalho, na
atualidade:

Assistimos hoje a transformacdes importantes nodmao trabalho. Novas
formas de organizacdo aparecem, e a natureza o@ddi Observamos o
desaparecimento de empregos permanentes e, siegartante, o

aparecimento de novas tecnologias e formas inosadide organizacdo do
trabalho. Ao mesmo tempo em que milhares de pessdi@sn pela falta de
uma vaga, outras sofrem pelo fato de terem qualtrabexcessivamente.

Segundo pesquisa relatada por Thomaz Wood Jr. 2000ercado de trabalho passa
por grande processo de flexibilizacdo, em que ndeasas de trabalho estdo sendo
progressivamente adotadas, como o teletrabalhoabalho em casa, horarios flexiveis e
jornadas parciais de trabalho. Nogueira e Stef@006, p. 14) apontam que “o trabalho
atipico e precario se manifesta também na formeodperativismo, empreendedorismo por
necessidade, trabalho informal, terceirizacaogemitras formas”. A hegemonia da sociedade

do mercado, entdo, modifica as relagdes do trabalho

Na atual sociedade do bem-estar individual, emagjegigéncia ética, embora ainda
pequena, vive um processo de crescimento, curiodama renuncia de si mesmo pode
ocorrer quase que inconscientemente por trabalesdafienados. A moral tornou-se
ferramenta econdmica, transformou-se em instrumetdo gestdo, em técnica de
administracdo (LIPOVETSKY, 2004). Compartilhandovisao deste mesmo autor, as
empresas ndo tém vocacao e ndo surgiram paraarealizem no absoluto. Mas, se existe

uma demanda para a evolucéo da gestdo de pesstagso@e ser a busca por alternativas que
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possibilitem que as atividades detentoras de fomn@&@micos sejam, ao maximo, puras

moralmente e que possam, continuamente, contplaua o bem-estar individual e coletivo.

A grande maioria dos homens sempre foi obrigadakalhar pela sua sobrevivéncia,
inclusive, muitas vezes, em atividades as quaisséaale sua escolha e, talvez, este seja um
dos fatores de insatisfagéo e sofrimento para al¢raalhadores. As necessidades humanas
junto a cultura social conduzem o homem ao trabalhiojetivamente forgcado e, nesse
contexto, a satisfacdo com o trabalho pode vir aepgimida. O sentimento em relacdo a uma
atividade, neste caso o trabalho, envolve, fundtaimeente, os valores pessoais de um
individuo. O trabalho pode ser agradavel ou casshimento e pode ou ndo fazer sentido

para o individuo.

O sistema capitalista traz uma logica que impubsian dominio de disputas
concorrenciais de mercado e que esse sistema emanPode trazer beneficios materiais
para a sociedade. Mas, por outro lado, a conshargea por rendimentos organizacionais, e
individuais, cada vez mais altos, coloca o homeon,vezes, em situacbes que acabam por
pressionar seu melhor desenvolvimento e rendimgussiveis perante seu trabalho.
“Beneficiario daproducaq o homem €, amidde no mesmo movimento, vitimaraloalhd
(DEJOURS, 2007, p. 150).

Dejours (2007, p. 150) cita esse movimento parddtparadoxo em virtude do qual
0s objetivos da producdo sdo, para o mundo extariempresa, promessa de felicidade,
enguanto no seu interior eles sdo frequentemeaia @ preciso reconhecer, promessa de
infelicidade”. Mas o mesmo autor (DEJOURS, 2007,58) faz uma importante ressalva: “as
relacdes entre sofrimento e organizacdo nao camirgeanpre nesse mesmo sentido e que o

trabalho pode também ser fonte de prazer, e mesd@ador de saude”.

“O trabalho conserva um lugar importante na sociedgMORIN, 2002, p. 13). A
mesma autora revela o resultado de uma pesquisia gopergunta: “se vocé tivesse bastante
dinheiro para viver o resto da sua vida confortaegite sem trabalhar, o que vocé faria com
relacdo ao trabalho?”, mais de 80% das pessoasipadgs respondem que trabalhariam
mesmo assim” (MORIN, 1997; MORSE e WEISS, 1955; BXY, 1969; KAPLAN e
TAUSKY, 1974; MOW, 1987; VECCHIO, 1990; apud MORIRQO02, p. 13). As principais

razdes apontadas para issO Sdo as seguintesefzuiamar-se com outras pessoas, para ter o
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sentimento de vinculacdo, para ter algo que faeeg evitar o tédio e para ter um objetivo na
vida (MORIN, 2002).

“O trabalho representa um valor importante, exeroa influéncia consideravel sobre
a motivacao dos trabalhadores e também sobre 8sfaga@o e produtividade” (HERZBERT,
1966, 1980, 1996; HACKMAN e SUTTLE, 1977; apud MORR002, p. 13).

Dejours (1992, p. 48) expbe uma perspectiva dagupss sobre satisfagdo: “a
insatisfacdo, embora implicitamente designada emenosos trabalhos, foi, na verdade, bem
pouco estudada. Se nos referirmos aos trabalhag ssbe assunto constataremos que a
maioria dos autores interessa-se mais pela qudat8atisfacdo da motivagao do que pela da
insatisfacéo”.

Entre a organizacdo do trabalho e o funcionamesituro se interpdem mecanismos
de defesa do individuo para que este busque umaomatiequacdo do conteudo de seu
trabalho em relacdo aos seus principais valoresnpeténcias. “As frustracdes resultantes de
um conteudo significativo inadequado as potenadéd e as necessidades da personalidade
podem ser uma fonte de grandes esforcos de adaptedmo as mas condi¢cbes de trabalho
sdo, no conjunto, menos temiveis do que uma orggéiz de trabalho rigida e imutavel”
(DEJOURS, 1992, p. 52).

Dejours (2007, p. 150) aponta algumas dessas égtatde defesa: as defesas
construidas pela coletividade dos trabalhadorefesads coletivas e de ideologias defensivas
de profissdo”, sdo uma das formas que trabalhagoresntram para uma melhor adaptacéo
ao trabalho. “As defesas individuais, classicamearteladas pela Psicopatologia e pela

Psicandlise, também desempenham um papel”.

Quando cessam as tentativas de defesa dos tratwdbadiante do conteldo do
trabalho surge o sofrimento do individuo. Dejout992, p. 52) explica a dinamica que

proporciona o sofrimento:

O sofrimento comega quando a relacdo homem-orggiuzdo trabalho esta
bloqueada; quando o trabalhador usou o maximo aes g$aculdades

intelectuais, psicoafetivas, de aprendizagem e dégptacdo. Quando um
trabalhador usou de tudo de que dispunha de salgepeder na organizacéo
do trabalho e quando ele ndo pode mais mudar déatdsto €, quando

foram esgotados os meios de defesa contra a eiagésica.
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“A certeza de que o nivel atingido de insatisfagdo pode mais diminuir marca o
comeco do sofrimento” (DEJOURS, 1992). Em outrdaypas, o sofrimento com o trabalho
surge quando a satisfacdo ausenta-se devido awmpatbilidades de valores, importancia
destes valores e percepc¢éo da situacao de trabatiomjuntamente, esgotam-se 0s meios e as
tentativas defensivas (coletivas e individuais)e qisavam uma melhor consonancia do

individuo com o conteldo do trabalho.

“Por organizacao do trabalho é preciso entendeuynd® parte, a divisdo das tarefas
(chegando a definicdo do modo operatorio) que attigetamente a questdo do interesse e do
tédio no trabalho; de outra parte, a divisdo dasdrs (hierarquia, comando, submissao), que
atinge diretamente as relagbes que os trabalhatismesntre si no préprio local de trabalho”
(DEJOURS, 2007, P. 153).

Trés fatos sdo de grande importancia para o em&mdd da relacdo do individuo com
seu trabalho, e englobam aspectos de cargas fisicdsioldgicas e psiquicas, sdo eles
(DEJOURS, ABDOUCHELI e JAYET, 1994. P. 24):

= “O organismo do trabalhador ndo é um “motor humana’medida em que €&
permanentemente objeto de excitacbes, ndo somedgereas, mas também

endogenas”.

= “O trabalhador ndo chega a seu local de trabalhmaama méaquina nova. Ele
possui uma historia pessoal que se concretizamaragerta qualidade de suas
aspiracoes, de seus desejos, de suas motivacOesuade necessidades

psicoldgicas, que integram sua histéria passada”.

= “O trabalhador, enfim, em razdo de sua histériap@k de vias de descarga
preferenciais que ndao sao as mesmas para todas adgicipam na formacao

daquilo que denominamos estrutura da personalidade”

Dejours, Abdoucheli e Jayet (1994, p. 25) exengalifi, uma situacdo favoravel as
necessidades do individuo diante do trabalho:

. Um trabalho livremente escolhido ou livremeiotganizado oferece,
geralmente, vias de descarga mais adaptadas assidackes: o trabalho
torna-se entdo um meio de relaxamento, as vezestal ponto que uma vez
a tarefa terminada, o trabalhador se sente melber antes de té-la
comegado: € o caso do artista, do pesquisadorirai@iéo, quando estao
satisfeitos com seu trabalho.
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2.2 A satisfacédo na visao dmanagement

De acordo com Robbins (2002, p. 67), “o termo &t com o trabalho se refere a
atitude geral de uma pessoa em relacéo ao trahakoealiza. Uma pessoa que tem um alto
nivel de satisfagdo com seu trabalho apresentalasitpositivas em relagédo a ele, enquanto
aguela insatisfeita apresenta atitudes negatiwas. a relacdo de satisfacdo e felicidade n&o
corresponde, necessariamente, a uma maior prathdiei dos trabalhadores de uma
organizacdo. Uma analise mais profunda dos resdtdds pesquisas revela que, se é que
existe um relacionamento positivo entre felicidéole seja, satisfacdo) e produtividade, essa
correlacdo é baixa — proximo de +0,14. Isso sigmifjue somente 2% da variancia do
resultado pode ser atribuida a satisfacdo (ROBBOE2, p. 75). “Quando os dados relativos
a satisfacdo e a produtividade sdo coletados pargaaizacdo como um todo, e ndo no nivel
individual, descobrimos que as organiza¢gfes coruidndrios mais satisfeitos tendem a ser

mais eficazes do que aquelas com funcionérios neatseitos” (ROBBIN, 2002, p. 75).

Robbins (2002, p. 75) faz uma analise conclusivercac da relacdo satisfacdo e

produtividade: “... embora ndo possamos dizer quefuncionario feliz € mais produtivo,

podemos afirmar que as organizagdes felizes s&pradutivas”.

A relagdo de satisfacdo com o absenteismo e acetg; satisfacdo com o indice de
rotatividade nas organizacdes também sao alvodemeZm por parte de administradores e

estudiosos da area.

Nesta primeira relacdo, segundo Robbins (2002,6p. “@ncontramos uma relacao
negativa consistente entre satisfacdo e absenteismae a correlacdo € moderada —
geralmente menos de + 0,40”. Apesar da logica ekiima visdo de que quanto mais
insatisfeito estiver um funcionario maior suas desnde faltar ao trabalho, o coeficiente de
correlacéo deste relacionamento é reduzido poo®faitores que estimulam uma auséncia ao

trabalho tanto quanto o fator insatisfacao.

Uma auséncia que nao esteja atrelada a alguma foenfeenalidade nao requer a
insatisfacdo do trabalhador faltante para queta &monteca. Abonos nas faltas por razdes de
saude, por exemplo, € um dos fatores que estimalabsenteismo e reduz o coeficiente de
relagéo. “Assumindo que vocé tem uma série dedsses variados, vocé pode estar satisfeito
com seu trabalho e, ainda assim, considerar agehtiear um dia de folga para emendar seu
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fim de semana ou para tomar sol em dia de verdess® auséncia nao lhe custar qualquer
penalidade” (ROBBINS, 2002, p. 76).

“... A satisfacéo leva diretamente a maior freqigao trabalho, quando o impacto de
outros fatores € minimo...” (ROBBINS, 2002, p. 7Bssa afirmacdo € constatada num
estudo, abordado por este mesmo autor, em queohargds de dois escritérios de uma
mesma empresa, rigida quanto as faltas, sdo co®cadprova. Com os dados sobre a
satisfacao dos funcionarios da empresa e diantendeforte nevasca que comprometeu todo
o trafego na cidade de Chicago, local de um dosit@scs, pode-se averiguar o
comportamento dos funcionarios satisfeitos e isfatds de Chicago em relagdo aos
funcionarios satisfeitos e insatisfeitos do outsorigdrio, localizado em Nova York e com
condicbes normais de clima. “O estudo revelou qaquale 2 de abril os indices de
absenteismo em Nova York foram iguais para funcios&atisfeitos e insatisfeitos, enquanto
que em Chicago os funcionarios com maior nivel alésfacdo compareceram em maior
namero para trabalhar do que os insatisfeitos” (RMDE, 2002, p. 76). Os resultados deste
estudo corroboram a tese de que “a satisfacdonegfativamente correlacionada com o
absenteismo” (ROBBINS, 2002, p. 76).

Na segunda relagdo, entre satisfacdo e rotatividaesatisfacdo também esta
negativamente relacionada com a rotatividade, masralacdo € mais forte do que aquela
encontrada com o absenteismo” (ROBBINS, 2002, p. Fhitos sao os fatores que
impactam uma decisdo para permanecer ou deixar mprego, como oportunidades
encontradas no emprego e no mercado de traballpectativas pessoais, condicbes de
trabalho, etc. “A evidéncia indica que um imporgamhoderador da relacdo satisfacdo-
rotatividade é o nivel de desempenho do trabalhig@&RENCER e STEERS, 1981 apud
ROBBINS, 2002, p. 76), ou seja, a satisfacdo temasieémportancia na rotatividade de

trabalhadores com alto desempenho. Robbins (2003) gxplica o porqué deste cenario:

As organizagcOes geralmente fazem grandes esforgos manter esses
funcionarios. Eles recebem aumentos de salarigjicslpo reconhecimento,
mais oportunidades de promoc¢des e assim por di@ote. os funcionarios
de pior desempenho, acontece exatamente o contPamiwos esfor¢os séo
feitos para manté-los no emprego. Pode haver gtémals pressfes sutis
para encoraja-los a deixar a organizacdo. Podespesas, portanto, que a
satisfacdo com o trabalho seja mais importante paflaenciar os
funcionarios de pior desempenho a manter-se noegopQualquer que seja
o nivel de satisfacdo, os funcionarios de melheegenho tendem mais a
permanecer na organizagcdo, porque recebem recomdreo, elogios e
outras recompensas que os levam a ter vontadentlau@r no emprego.
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Satisfacao no trabalho também pode ser definidaocom sentimento agradavel que
resulta da percepcdo de que nosso trabalho realizpermite a realizacdo de valores
importantes relativos ao proprio trabalho” (LOCKgud WAGNER Ill e HOLLENBECK,
2006, p. 121). Esta definicdo é atribuida por étémentos: valores, importancia dos valores e
percepcdo (WAGNER Il e HOLLENBECK, 2006, p. 121).

A satisfacdo € uma funcdo de valores, ou sejajoatmie uma pessoa deseja obter
consciente ou inconscientemente” (LOCKE apud WAGNER HOLLENBECK, 2006, p.
121). “Locke distingui valores e necessidades, suge que as necessidades sdo mais bem
concebidas como “exigéncias objetivas” do corp@ s@io essenciais a manutengdo da vida,
como as necessidades de oxigénio e agua. Porladtrovalores sdo “exigéncias subjetivas”,
existentes na mente da pessoa (WAGNER Il e HOLLERNR, 2006, p. 121).

Além de haver diferenciacdo entre os individuosutagiue eles desejam (valores),
existe a diferenca na importancia que € dada pta uen para determinado desejo ou valor.
De acordo com Wagner e Hollenbeck (2006, p. 121),eSsas diferencas sao cruciais na
determinacdo de seu grau de satisfacdo no traballminesmos autores exemplificam este
componente da satisfacdo que, de certa forma, eeamtcaracteristicas do conceito de

ancoras de carreira abordadas no capitulo anterior:

Uma pessoa pode valorizar mais a seguranca ndhoatba que todo o resto.
Outra pode preferir um trabalho que permita vidgastante. Qutra ainda
pode estar mais interessada num trabalho que isejdidb ou que ajude os
outros. Embora a primeira pessoa possa estareg@isbm o emprego a
longo prazo, as outras duas podem encontrar patisfagdo numa relagao
de emprego permanente (WAGNER Il e HOLLENBECK, @00. 121).

E o terceiro componente da definicdo supracitagereepcao, é entendida como uma
das bases para a satisfacdo, uma vez que se defeeecepcao da situacdo atual de um
individuo em relacdo aos seus valores. “Lembreesque as percepcdes podem néo refletir
com precisao total a realidade objetiva. Quandoan&fletem, para que possamos entender
as reacgOes pessoais, precisamos atentar paraepg@vaue o individuo tem da situagédo — e
nao para a propria situacéo concreta” (WAGNER H@LLENBECK, 2006, p. 121).

Mas, certas vezes, essa percepcao individual pode sofrer uma dissonancia ou

incompatibilidade com a realidade:

A dissonancia significa uma inconsisténcia. A digswia cognitiva se
refere a qualquer incompatibilidade que um indivigercebe entre duas ou
mais de suas atitudes, ou entre suas atitudes@s®ortamento. Festinger
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afirmava que qualquer forma de inconsisténcia €aldertavel, e que as
pessoas sempre tentam reduzir a dissonancia em,assidesconforto.
Portanto, as pessoas buscam um estado de estdhilia qual exista um
minimo possivel de dissonancia (ROBBINS, 20029). 6

Robbins (2002, p. 59) expde um panorama geral smbigesquisas realizadas sobre

satisfacdo com o trabalho, nos Estados Unidos:

As pesquisas tém mostrado, consistentemente, quebadhadores sentem-
se satisfeitos. Isso ndo tem limitagbes no tempo frenteiras fisicas.

Independentemente do estudo analisado, quandargenpe ao trabalhador
norte-americano se ele esta satisfeito com seallr@pbos resultados tendem
a ser muito parecidos: entre 70% e 80% de respgsiasgivas. Esses
nameros variam de acordo com a faixa etaria — certrabalhadores mais
velhos declarando maior satisfacdo. Noventa e Wés cento dos

trabalhadores com mais de 55 anos disseram ediafeis@as com seu

trabalho; mesmo entre aqueles abaixo dos 35 anosaiaria (58%) se

declara satisfeita.

Resultados semelhantes e positivos também pudeeandentificados em outros
estudos sobre a satisfacdo de trabalhadores emaigaiss paises desenvolvidos, citam-se:
Canada, Reino Unido, Suica, Alemanha e México; sngfio constatados, assim como nos

Estados Unidos, altos indices de satisfacéo.

Mas existem possiveis explicacfes para esse aleh dé satisfacdo: “primeiro, as
pessoas ndo escolhem seus empregos aleatoriarktagetendem a buscar posicbes que
sejam compativeis com seus interesses, valoreshbiidhdes” (WILK, DESMARAIS e
SACKETT, 1995 apud ROBBINS, 2002, p. 59). “A medigiae procuram empregos que
oferecam uma boa adequagdo com suas caracteristiea® indice de satisfagdo com o
trabalho encontrados nas pesquisas ndo chegaraenapr’ (ROBBINS, 2002, p. 59). Mas
cabe um contraponto a esse primeiro argumentos esgiidos sao referentes a paises
desenvolvidos, onde sdo menores as taxas de deggmpem diversos paises
subdesenvolvidos ndo se pode afirmar, categorid@ngue a maioria da populagdo vem a
engajar-se em fungbes condizentes com seus vabpBdfes e competéncias, objetivos e
expectativas pessoais, sociais e familiares. Mwigéaes o caso é de uma adequacéao forcosa
de um individuo com uma determinada fun¢éo prafissique vise tdo somente um retorno

satisfatorio nas esferas das necessidades matabdsi um ser humano.

E, segundo, as incoeréncias nos valores que renzeteonia da dissonancia cognitiva,
em que, como ja explicado, individuos, a fim daupéda dissonancia entre a satisfacao e sua

manutencgédo, fazem isso “por meio da nao-expresssgadnsatisfacdo. Assim, os resultados
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positivos das pesquisas podem representar um raaseato realizado pelos esforgos para
reduzir a dissonancia” (ROBBINS, 2002, p. 59). Es&gunda explicagcdo, no caso de
verificacdo de altos niveis de satisfacdo em paismsos desenvolvidos €, possivelmente,
mais razoavel e adequada. Quando a insatisfac&teexia pode ser expressa, de algum
modo, pelo individuo insatisfeito. Robbins (2002,7@) expde quatro diferentes tipos de
respostas a essa insatisfagéo, que variam ao ttendaas dimensdes, construtiva/destrutiva e

ativa/passiva:

“Saida: comportamento dirigido para o abandono m@resa, incluindo a

busca de um novo emprego e a demisséao”.

“Comunicacdo: tentativa ativa e construtiva de melh as condicoes,
incluindo a sugestdo de melhorias, a discussao ptoblemas com o0s

superiores e algumas formas de atividade sindical”.

“Lealdade: espera passiva, mas otimista, de queoasicdes melhorem,
incluindo a defesa da organizacao as criticasmadez a confianca na empresa

e em seus dirigentes, crendo que fardo a coisa’ cert

“Negligéncia: deixar as coisas piorarem, incluirdl@bsenteismo ou atrasos

cronicos, redugcdo do empenho e aumento dos indécesos”.

Figura 3 - Respostas a insatisfacdo com o trabalho

Ativo

Comunicac¢do

Destrutivo Construtivo

Negligéncia Lealdade

Passivo

Fonte: Adaptado de ROBBINS, 2002, p. 77.



“Hackman e Oldham (1976) propuseram um modelo guatexplicar como as
interacdes, as caracteristicas de um emprego efeengas individuais influenciam a
motivacédo, a satisfacdo e a produtividade dosltratares” (MORIN, 2002, p. 15). O quadro
gue segue ilustra esse modelo:

Figura 4 - Modelo de caracteristicas do emprego

Caracteristicas do Emprego

Variedade das Identidade do Significado co
tarefas trabalho trabalho

Autoromia Feedback

Estados Psicologicos

Sentido Responsabilidade Conhec'mento dos resultados

Resultados

Baixa taxa de

Forte motivagdo Alto desempenho Baixo absenteismo L
rotatividade

Fonte: Adaptado de MORIN, 2002, p. 15.

As cinco caracteristicas do emprego (variedadetatatas, identidade do trabalho,
significado do trabalho, autonomia e feedback)rnewaindividuo a trés estados psicologicos
(sentido, responsabilidade e conhecimento dostaelsd) que, por sua vez, tém influéncia
sobre seu comportamento (forte motivacdo, alto mdpseho, grande satisfacdo, baixo
absenteismo e baixa taxa de rotatividade da madg- Todos estes trés elementos
impulsionados pela forca da necessidade de cresmm&ara Hackman e Oldham, um
trabalho tem sentido para uma pessoa quando elsadraportante, Util e legitimo” (MORIN,
2002, p. 16). O modelo estabelece trés fatorescqni&ibuem para dar sentido ao trabalho
(MORIN, 2002, p. 16):

= “Avariedade das tarefas: a capacidade de um tralvajuerer uma variedade
de tarefas que exijam uma variedade de competéncias

= “A identidade do trabalho: a capacidade de um th@bpermitir a realizacéao

de algo do comeco ao fim, com um resultado tangidehtificavel”.
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= “0O significado do trabalho: a capacidade de umaliah ter um impacto
significativo sobre o bem-estar ou sobre o trabakmutras pessoas, seja em

sua organizacao, seja no ambiente social”.

De acordo com os resultados de uma pesquisa gquewudentificar os multiplos
sentidos que os individuos atribuem ao trabalha;asm desta pesquisa, 542 estudantes e 75
administradores como amostras, Morin (2002, p.pdde constatar que o “trabalho que tem

sentido é intrinsecamente satisfatorio”.

“O prazer e o sentimento de realizacdo que poderabdgielos na execucao de tarefas
dao um sentido ao trabalho. A execucdo de taredasi{e exercer seus talentos e suas
competéncias, resolver problemas, fazer novas éxues, aprender novas competéncias,
resumindo, realizar-se, atualizar seu potencialmeeatar sua autonomia” (MORIN, 2002, p.
25)

Nas conclusdes desta mesma pesquisa notou-se efaBydmente, muitas pessoas
relataram que um trabalho que tem sentido é o guesponde a personalidade, aos talentos e
aos desejos delas” (MORIN, 2002, p. 27).

Extraindo uma breve andlise, apenas em ambitoctedépgode-se intuir que um
trabalho que néo viole os sentidos de valores dsopalidade, dos talentos e anseios de um
individuo € aquele que tem sentido e, por ter dené, também, intrinsecamente satisfatoério;
e por isso, um trabalho que possibilite sua adéguapm a ancora de carreira de um

individuo é um trabalho que, possivelmente, resdteatisfacdo do trabalhador.

2.3 As necessidades profissionais

O ser humano possui necessidades que sao encenttadamente na coletividade e,
também, em formas individualizadas. Elas, as n&taatss, sdo as principais fontes geradoras
dos motivos e expectativas de uma pessoa, estdesia, forma, intimamente ligadas com a

satisfacao ou insatisfacao.

Moscovici (1996, p. 77) esclarece que “a motivab@icmana é constante, infinita,
flutuante e complexa. O individuo é um todo orgad e integrado. O individuo como um

todo se motiva, e ndo apenas parte dele; e aagd@tstonseqlientemente atinge o individuo
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todo”. Tal reflexdo elucida a forte relacdo queofas motivacionais exercem sobre a
satisfacdo de um individuo. O mesmo autor contaexplicar tal relacdo (MOSCOVICI,
1996, p. 78):
A gratificacdo (satisfacdo) e a frustracdo (infat&o) de necessidades
passam a ser elementos importantes na teoria davagid. Uma
necessidade satisfeita ndo é mais um motivador amem frustrado em
algumas de suas necessidades basicas ndo podesiderado inteiramente

desajustado, ao contrario, podera estar mais niatisedepender do grau de
sua insatisfacao.

“O homem motiva-se para o trabalho buscando ‘@&stomotivadores”, como:
realizacdo profissional, reconhecimento pelo ttamgbrogresso. Tais “fatores motivadores”,
dentre outros, compdem o sistema de necessidages juomem busca atender para 0 seu

desenvolvimento pessoal e amadurecimento psic@dfidAKATOS, 1997, p. 155).

Desejos realizados podem acarretar em sentimergoprazer e satisfacdo. O
contrério, desejos reprimidos e ndo realizados mpotlazer sentimentos de frustragdo e
insatisfacdo. O “querer fazer”, mencionado na dthigéo deste estudo, corresponde aos
valores e necessidades de um individuo, e o “ter fgzer’, algumas vezes, pode se
caracterizar por ndo existirem aspectos de congcor@acom as aspiragbes individuais.
Segundo Lakatos (1997, p. 162), “existe um eloeeatmotivacdo e a satisfagdo, na medida
em que os fatores que motivam uma pessoa pardahoapodem ser considerados como
“realizadores” em perspectiva”. A motivacdo € urmportamento que busca a satisfacdo no
trabalho (LAKATOS, 1997, p. 156).

“A motivacdo humana voltada para o trabalho deaeetr a satisfagcdo que as pessoas
sentem em suas ocupacdes ou fungbes. Tal satigfaghviamente, uma matéria estritamente
de ordem individual. Os individuos procuram traballque se relacionam com seus proprios
sistemas de valor, dependendo de influéncias spamodrais, econémicas” (LAKATOS,
1997, p. 156).

Desta forma, com a finalidade de conhecimentodedd tema necessidade humana,
para que torne-se possivel uma melhor compreerssitatbres atrelados a satisfacdo com o
trabalho abordam-se algumas teorias das necessidpae possuem um maior nivel de
explicacdo e previsdo em relacdo a satisfagdo cdrabalho, sdo elas: a hierarquia das
necessidades, de Maslow, a teoria do dois fatdeslerzberg, e a teoria ERG, de Alderfer.
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Abraham Maslow, um dos maiores estudiosos das agiies humanas, apresentou
uma teoria das motivacdes e necessidades humamabspde as principais necessidades em
cinco dimensfes de importancia diferenciada, cdarabsim, uma hierarquia para essas
necessidades. Visualmente, essas dimensfes desidades constituem uma piramide,

ilustrada a seguir:

Figura 5 - Hierarquia das necessidades

Auto-
realizagdo

Estima N

Sociais

Seguranca

Fisiologicas

Fonte: Adaptado de MASLOW (2000).

Robbins (2002, p. 152) detalha os aspectos que emtifiidos em cada dimenséo das

necessidades proposta por Maslow:

1. “Fisiolégicas: incluem fome, sede, abrigo, sexo @tras necessidades

corporais”.
2. “Seguranca: inclui seguranca e protecao contrasifisicos e emocionais”.

3. “Sociais: incluem afeicdo, aceitacdo, amizade esagEvD de pertencer a um

grupo”.

4. “Estima: inclui fatores internos de estima, comgpeato proprio, realizagéo e
autonomia; e fatores externos de estima, como sstagconhecimento e

atencao”.

5. “Auto-realizacdo: a intencdo de tornar-se tudo lagguie a pessoa é capaz de

ser; inclui crescimento, auto-desenvolvimento arade do proprio potencial”.
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Estas cinco formas de necessidades foram sepgradasé/eis mais altos, referentes a
auto-realizacdo, e niveis mais baixos, refererdaseaessidades fisiolégicas e de seguranca.
Segundo Robbins (2002, p. 153) “a diferenciacaceerdtes dois niveis parte da premissa de
gue as necessidades de nivel alto séo satisfeitasamente (dentro do individuo), enquanto
aguelas de nivel baixo séo satisfeitas quase seexpeenamente (através de coisas como
remuneracdo, acordos sindicais e permanéncia naego)p A teoria pressupbe que,
conforme se alcance a satisfacdo das necessidadas divel mais baixo, o individuo passa

a focar sua motivacéo para o seguinte nivel superio

Mas, apesar de ser a teoria mais conhecida e recidahentre os administradores
“formados na prética”, o que pode ser atribuida gatilidade de compreensdo da légica
encontrada na teoria, “infelizmente, contudo, axypsas nao validam, de maneira geral, a
teoria. Maslow nao fornece comprovacao empiricatamisial, e varios estudos que buscaram
validar a teoria ndo conseguiram encontra embadarpama ela” (ROBBINS, 2002, p. 153).
As pesquisas ndo confirmaram cientificamente adet® Maslow e algumas delas chegaram

a invalida-la. Todavia, sua estrutura pode semaiministradores.

A teoria dos dois fatores, proposta pelo psicolégederick Herzberg, pressupde a
existéncia de dois fatores desencadeantes dagdatide satisfacdo ou insatisfagdo com o
trabalho: os fatores higiénicos e os fatores moibrais. “Hersberg investigou a questao “O
gue as pessoas desejam de seu trabalho?”. Ele pedpessoas que descrevessem, em
detalhes, situacfes nas quais se sentiram excapuieme bem ou mal a respeito de seu
trabalho” (ROBBINS, 2002, p. 154). O resultado #orconstatacdo de que os fatores que
geram a satisfacdo do individuo com seu trabalbodicdes para os bons sentimentos),
denominados fatores motivacionais ou satisfatérg#m diferentes daqueles que geram
insatisfacdo (condicbes para 0s maus sentimentles)ominados fatores higiénicos ou
insatisfatorios. “... Herzberg propde que seus @ahandicam a existéncia de um continuum
duplo: o oposto de “Satisfacdo” é “Nao-Satisfac@od oposto de “Insatisfacdo” € Nao-
Insatisfacédo” (ROBBINS, 2002, p. 155).

Os fatores higiénicos sao fatores extrinsecosiengies ao contexto do cargo, e assim
chamados por seu carater de prevencéo. Eles ajadantar a insatisfacdo, mas ndo geram
condicOes para a satisfagdo. Dentre os fatore8ringis, citam-se a qualidade da superviséo,
a remuneracgdo, as condi¢des fisicas e ambientaialmiEho, as politicas empresariais e seus

regulamentos internos, a seguranca no trabalhelacionamento com outros membros da
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organizacdo, beneficios sociais, etc. “Quando slesadequados, as pessoas ndo se mostram
insatisfeitas, mas também nao estdo satisfeita®B@NS, 2002, p. 155). Isto acontece
porque, segundo Herzberg, “0 oposto da satisfacdo B a insatisfacdo como
tradicionalmente se acredita. A eliminacdo dasctaristicas de insatisfacdo de um trabalho

ndo o torna necessariamente satisfatério” (ROBBRIB2, p. 155).

Ja os fatores motivacionais, por sua vez, sdoemtimtrinsecos, estando diretamente
relacionados com o conteudo do trabalho, com sentms de realizacdo, crescimento,
reconhecimento, etc. A presenca dos fatores madivais gera a satisfacdo enquanto que sua
auséncia a evita. “Se quisermos motivar as pegaraso trabalho, Herzberg sugere a énfase
nos fatores associados com o trabalho em si ou ressltados diretos dele, como
oportunidades de promocao, oportunidades de creatimpessoal, reconhecimento,
responsabilidade e realizacdo” (ROBBINS, 2002 55)1

No entanto, assim como a teoria das necessidaddaslew, a teoria dos dois fatores
também foi amplamente divulgada e tem alguns parttsados. Estes pontos sao listados a
seguir (ROBBINS, 2002, p. 156):

= Metodologia limitada - “Quando as coisas estao inelm, as pessoas tendem a
tomar os créditos para si. Caso contrario, busoalpac o ambiente externo
pelo fracasso”.

= Confiabilidade metodoldgica questionavel - “Os pesadores precisam fazer
interpretacdes, e podem contaminar os resultadegietando uma resposta

de certa maneira e outra, semelhante, de mané&ranie”.

» “N&o ha a utilizacdo de uma medida geral paraisfaefio. Uma pessoa pode
nao gostar de alguns aspectos de seu trabalho,camsuar achando-o

aceitavel”.

= “A teoria € inconsistente com as pesquisas ane=idk teoria de dois fatores

ignora as variaveis situacionais”.

= “Herzberg assume uma relacdo entre satisfacdo dufpromlade, mas a
metodologia de pesquisa usada por ele enfoca aperssisfacdo, ndo a
produtividade. Para tornar esta pesquisa relevanpeeciso assumir um forte

relacionamento entre satisfagéo e produtividade”.
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Segundo Robbins (2002, p. 156), “a popularidadeettcalizacdo das funcbes, nos
altimos 30 anos, para permitir que os funciondriesham mais responsabilidade no
planejamento e controle do proprio trabalho, paeem boa parte atribuida aos achados e as

recomendacdes de Herzberg”.

A teoria ERG, apresentada por Clayton Alderfer,Utaversidade de Yale, € uma
teoria contemporanea com um maior nivel de validaderelacdo as outras duas teorias
apresentadas neste estudo. Ela propde uma reas@ierdrquia das necessidades criada por
Maslow e define que s&do as necessidades humards dsididas em trés grupos de
necessidades essenciais: as necessidades de @ajstiénrelacionamento e de crescimento.
Sua denominacdo determinada pela sigla ERG comdspas letras iniciais, em inglés, de
cada um desses trés grupos, que sao definidosid ERGBBINS, 2002, p. 157):

= EXxisténcia: “o grupo da existéncia se refere acsso® requisitos materiais
basicos. Isto inclui aqueles itens que Maslow chande necessidades
fisiologicas e de seguranca”.

= Relacionamento: refere-se ao “desejo de manter riames relacoes
interpessoais. Este desejo de status e social@ligegtisa da interacdo com
outras pessoas para ser atendido, e compara-secassitlades sociais de
Maslow e aos componentes externos de sua clagsificke estima”.

= Crescimento: refere-se a um “desejo intrinseco efem/olvimento pessoal.
Isto inclui os componentes intrinsecos da categestana de Maslow, bem

como as caracteristicas incluidas sob a auto-egaly’.

A teoria elaborada por Alderfer substitui as cineagessidades de Maslow por apenas
trés necessidades. Robbins (2002, p. 157) assasalarincipais semelhancas e diferencas

entre a teoria ERG e a teoria das necessidadesasiew

= Na teoria ERG, mais de um grupo de necessidades gxidr ativo ao mesmo

tempo em que outros também estejam; Maslow propigehierarquia rigida.

= A teoria ERG possui uma dimenséo frustracdo-regogssl seja, quando uma
necessidade de um nivel mais alto ndo puder sedidée outra necessidade de
nivel mais baixo tem um aumento em sua intensidddslow sugere apenas a

progressédo através da hierarquia das necessidades.
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= Ambas as teorias argumentam que as necessidade® aével mais baixo,
guando atendidas, levam o individuo as necessidide/el mais alto.

A teoria ERG possui uma estrutura mais bem adegaadaonceito das ancoras de
carreira de Schein, uma vez que muitas e diferer@esssidades podem estar, conjuntamente,
motivando um individuo. “Variaveis como educacanteaedentes familiares e ambiente
cultural podem alterar a importancia que cada umgitapos de necessidades tem para uma
pessoa” (ROBBINS, 2002, p. 157).
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3. A OPERACIONALIDADE DA PESQUISA

3.1 Metodologia

Tendo como objetivo verificar a existéncia de rétaentre o “alinhamento” da ancora
de carreira com o trabalho de um individuo em Belago seu nivel de “satisfagcdo” com o
trabalho se buscara mensurar os objetos desteoestédcora de carreira”, “alinhamento da
ancora de carreira com o trabalho” e “satisfacém cotrabalho”- com a finalidade de
verificar a correlacédo entre as duas Ultimas vargawu seja, se existe relacédo entre a variavel
dependente “nivel de satisfacdo com o trabalho” aorariavel independente “alinhamento”
(ou “diferenca”, pois sera calculada a diferenceen valor da ancora do individuo em

relacéo ao valor atribuido para a existéncia desctexisticas dessa ancora em seu trabalho).

Para se alcancar os dados necessarios para este ést realizada pesquisa de
natureza quantitativa e qualitativa. Os dados dpasinbs foram coletados por meio da
técnica deSurvey utilizando-se para coleta de dados question&dmspostos de questbes
medidas por escalas do tipikert que mensurou as variaveis nos valores limites ad.10s
dados qualitativos foram coletados com a inteng@daptofundar o entendimento dos fatores
que estariam contribuindo para a satisfacdo ouisfsgdo do individuo com seu trabalho
através de seu proprio discurso.

O universo delimitado para o estudo é constituido @studantes de cursos de
especializacdo em nivel de pés-gradudedm sensugue carregam a denominacao “MBA”
(Master Business Administratiproferecidos por instituicbes de ensino superior pau
entidades especialmente credenciadas para atuagese mivel educacional situadas no
municipio de Ribeirdo Preto - SP. Atualmente, aadé&conta com 10 (dez) instituicbes de
ensino que oferecem essa modalidade de curso em msas diversas especialidades:
marketing, finangas, gerenciamento de projetogagede pessoas, gestdo industrial, gestdo
empresarial, gestdo comercial, administracdo haapitgestdo do agronegdcio, logistica,
tecnologia da informacéao, etc. A amostra da peagai$im de representar significativamente
0 universo de analise, composto por 2000 estuddwabsr aproximado) foi composta por
158 (cento e cingilienta e oito) estudantes que mdspam adequadamente aos questionarios.
O método de amostragem adotado inicialmente foe cambostra ndo aleatéria, devido as

dificuldades de aplicacéo da pesquisa em determsniadtituicdes de ensino. Tais restricoes,
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corrigueiramente ndo mencionadas ou justificadasjabilizaram outro método de
amostragem ao inicio do processo de amostragemteDdésto, buscou-se o maior nimero de
respondentes possiveis bem como o maior niUmeraostieuicdes participantes para que se
constituisse uma amostra estatisticamente sigtivfecado universo da pesquisa. A partir da
viabilizacdo da aplicagdo dos questionarios enraadas instituicdes de ensino, a amostra
dos 158 respondentes foi composta por aproximadani€9o dos alunos de cada uma das
cinco instituicbes de ensino que aceitaram padiaifa pesquisa. O tipo de corte da pesquisa
foi o seccional (VIEIRA e ZOUAIN, 2006), uma vez g interesse da pesquisa € no
momento atual sobre o qual os dados foram coletadospreendendo os meses de setembro
e outubro de 2008, e o nivel da pesquisa é o mha@i(VIEIRA e ZOUAIN, 2006) devido ao

objeto central de interesse da pesquisa ser oithaiy

O questionario dividiu-se em seis questbes (ver RGE e, anteriormente as
aplicacbes da pesquisa, foi submetido a um pré-{@gtlicacdo piloto) que contou com a
participacédo de 10 estudantes de MBA para quewswaochalidade pudesse ser verificada. O

tempo de duracado para preenchimento do questicio@iddevou em média 25 minutos.

A primeira questao buscou verificar qual a anceraatreira do individuo e seu indice
(ou intensidade; variacdo de 1-4), por meio de toqpreio adaptado do inventario das
ancoras de carreira criado de Edgar Schein (1996¥3laptacdo condensou as 40 afirmacdes
do inventario original em 24 afirmac6es com o pripdde diminuir o tempo de aplicagdo de
todo o questionario e viabilizar a pesquisa. Pandfivar o indice de 1 a 4 foi seguido o
modelo proposto no inventario de Schein, em quetquenaior o numero atribuido, mais
verdadeiro é o item em questdo para o respondéitie pedido também para que o
respondente, apos realizar a classificacdo numéeasa24 afirmacdes, apontasse dentre elas
as trés que viessem a refletir o que ele mais@@sep a sua carreira e sobre os valores que a
orienta. Este passo do questionario teve o prapdsitservir como critério de desempate para
0S casos em que houvesse igualdade entre as nuoddidas dos escores das ancoras de

carreira.

A segunda questdo do questionario buscou verificguanto as caracteristicas da
ancora de cada individuo esta presente em seuhalisto foi feito através de questionario
composto por 24 guestdes também respondidas era dskart de 4 pontos, seguindo o
modelo do inventario de Schein, em que quanto nmaimimero atribuido, mais verdadeiro é

0 item em questdo para o respondente. Estas 243i¢6ps foram subdivididas em oito
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categorias correspondentes a cada ancora de aar@ada proposi¢do ou afirmacao faz
referéncia a alguma caracteristica peculiar a mhteda ancora, sendo dispostas trés

afirmacdes para cada categoria.

Visto que cada ancora de carreira possui atribespecificos e requerem fatores de
trabalho e de necessidades que as diferenciam sintos dados obtidos pela questdo 2
guando confrontados com os resultados obtidoséstrda questdo 1, que determina a ancora
de carreira ou inclinacdo profissional de um irdlia, permitiram a identificacédo do quanto a
ancora de carreira de cada respondente se alit@aderisticas dessa ancora existentes em

seu trabalho.

A terceira questdo identificou o nivel de satistag® individuo com seu trabalho.
Para a mensuracao da satisfacdo com o trabalhe atheadagens sdo comumente utilizadas:
a classificacdo Unica global e a soma de pontua&dprimeira abordagem consiste em
perguntar diretamente o quanto o individuo, de margeral, esta satisfeito ou insatisfeito
com seu trabalho, utilizando uma escala numéricagem o valor mais alto significa
“extremamente satisfeito” e o menor valor da essaaifica “extremante insatisfeito”. A
segunda abordagem consiste em obter a opinidodilddno sobre elementos especificos de
seu trabalho, também através de uma escala, e aagdibuicdo dos valores para cada fator
obtém-se, através de uma soma dos valores atrbaidada quesito, a pontuacao geral da
satisfacdo com o trabalho. Apesar das diferencasduolégicas dessas duas abordagens,

ambas sao igualmente validas. “... poderiamos pensa esta Ultima, que avalia diversos
aspectos do trabalho, poderia levar a um resulteale acurado da mensuracdo da satisfacéo
com o trabalho. A pesquisa, contudo, ndo confiresa entuicdo” (WANOUS, REICHERS e
HUDY, 1997 apud ROBBINS, 2002, p. 75). As compaescéntre essas duas abordagens
mostram que a primeira € tdo eficaz quanto a seguhdnelhor explicacdo para isso é a
grande amplitude que o conceito de satisfacdo ctnabalho carrega, podendo, por meio de

uma Unica pergunta, capturar toda sua essénciaBRCGE 2002, p. 75).

Para a determinacdo da satisfacdo de cada indicimmoseu trabalho foi utilizada a
primeira abordagem, que consistiu em uma perguatiarga na qual o respondente seguiu 0
padrédo de resposta das demais etapas do questi¢@agstdes 1 e 2) atribuindo uma nota de
1 a 4 para a seguinte questdo: “Vocé esta satisfeih seu trabalho?”; neste caso, a nota 4

(valor mais alto) significou “totalmente satisféit® a nota 1 (valor mais baixo) significou
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“totalmente insatisfeito”. O valores 2 e 3 forammitatidos para insatisfeito e satisfeito,

respectivamente.

Na quarta questéao foi pedido ao respondente paapontasse os dois fatores que
estariam contribuindo para sua satisfacao ou gfagéio com o trabalho, a fim de se alcancar
um maior detalhamento qualitativo sobre a queddaoquinta questao foi pedido para que o
respondente apontasse o principal motivo que aulevoursar um MBA; esta questéo teve
por finalidade relacionar tal motivacdo com a $at&o com o trabalho e com as ancoras de
carreira. A sexta e Ultima questdo teve o objetigaetirar, imaginariamente, a necessidade
financeira da realidade de cada participante alémelacionar as respostas a satisfacdo com o
trabalho. Os 158 questionarios que compdem a amfistim extraidos de um total de 200
questionarios aplicados, ou seja, foram rejeitad@s questionarios. A rejeicdo destes
questionarios se atribuiu a alguns fatores, sas. el@o preenchimento ou preenchimento
incompleto dos valores das questdes 1, 2 e 3; péntamento das trés afirmacdes mais
relevantes (questdo 2) para o respondente (apamnasop casos de empate); casos em que
mesmo com 0 uso do critério de desempate aindagpeceram igualdades entre dois ou
mais escores das ancoras de carreira e, por &3dphnpossivel a determinacdo de uma uUnica
ancora,; atribuicdes de pontos nas questdes 1 mastidamente repetitivas (casos em que 0
respondente atribui mesma pontuagao para a maiotiados os itens na questao 1 ou 2).

Em se tratando da estrutura do presente estutioutgse como referéncia o modelo
de analise proposto por Quivy e Campenhoudt (19989, propbfem a estruturacdo de um
modelo de analise como sendo o resultado de atiGes logicamente elaboradas entre
conceitos, hipoteses, dimensdes e seus componemgpectivos indicadores. Os mesmos
autores (QUIVY e CAMPENHOUDT, 1998, p. 120), assomgue “a hip6tese fornece o
critério para selecionar de entre a infinidade @eod que um investigador pode, em
principio, recolher sobre um determinado assurdogamlos ditos pertinentes”, devendo ser
logicamente construida e refutdvel, ou seja, powmmtribuiria uma proposicéo
excessivamente delimitada em que sua contestagdmseinviavel, assim como, também, se
o referido enunciado nao vier a permitir verificeg@ontrarias do fenémeno apreendido. Para
este estudo, como mencionado em sua introducata-ada@omo hipotese a afirmacao de que
“o alinhamento da profissdo a ancora de carreirademo resultado maior satisfacdo com o
trabalho, uma vez que o individuo néo teria regtamd conjunto de valores, aptidées e

objetivos profissionais que ele mais deseja”, adishdkse como hipotese nula a inexisténcia
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de relacdo entre o grau de alinhamento com o dévehtisfacdo com o trabalho. O modelo de
investigacdo e analise desta pesquisa € ilustradguar:

Figura 6 - Modelo de investigacdo e andlise

Conceitos: Ancora Alinhada _ HIPOTESE Satisfacdo com o Trabalho

—
Dimensoes
2) Satisfacdo
como
Trabalho
Necessidades .
Profissionais Indlcadores
—
Ancoras de
. Carreira Valores, e
1}Ancoras Aptidoes e Carac@m;tmas Fatores/Escala
Alinhadas - do Trabalho
Profissdo Objetivos

—

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode ser visto na figura do modelo de invagéig e andlise, trabalha-se,
epistemologicamente, através da lente das anceraarckira proposta por Schein em busca
de uma associacao do alinhamento das ancoras,inaricoaceito (d&ncoras alinhadas), com a
satisfagcdo com o trabalho, segundo conceito; onfendé de correlagdo entre essas duas
variaveis reflete a hipétese da pesquisa supracitaconceito ancoras alinhadas é composto
por duas dimensdes: ancoras de carreira, que tera icalicadores a verificagcado dos valores,
aptidoes e objetivos do individuo (questdo 1), eirmensdo profissdo, que tem como
indicador a verificagcdo das caracteristicas prioigss presentes no trabalho do individuo
(questdo 2). O conceito satisfacdo com o traba#im tomo dimensdo as necessidades
profissionais ou vinculadas ao trabalho, que temacindicador a mensuragédo do nivel de
satisfacdo por meio da escala (questdo 3) e tang®m apontamentos dos fatores de
satisfacdo ou insatisfacdo (questdo 4). As demaéstges (questbes 5 e 6), ja referidas
anteriormente, tiveram o propésito de alcancar umiomaprofundamento na analise,

aprimorar a descricdo da amostra e ampliar o adcdagesquisa.

Para as analises descritivas e inferenciais dossdfadam utilizados o software Excel
(Office 2007) e o software estatistiibnitab 15.
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3.2 Descri¢ao estatistica dos dados

Neste topico serdo descritos 0os principais atriowrificados na amostra utilizada
para a pesquisa: sexo, idade, formacao, tempo mkriémcia profissional, nimero de cargos
ocupados durante a vida profissional, cargos atfreigiéncia das ancoras de carreira, nivel
de satisfacdo com o trabalho, principais fatoressatsfacdo e insatisfagdo, principais
motivacdes para cursar um MBA e, finalmente, alféexgia de respostas para a questao final

do questionario (ver ANEXO).
Género

Do total de 158 respondentes, 111 sdo homens &dmsiheres, 70% e 30%,
respectivamente. Embora exista um maior numero edpondentes homens, iSso nao
acarretara em prejuizos para a pesquisa uma vea quenero de mulheres participantes €
considerado suficiente para o propoésito do est&ssa relacdo é demonstrada no grafico

abaixo:

Gréfico 1 - Porcentagem de homens e mulheres nateano

Geénero

Mulheres
30%

Homens
70%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Idade

Em relacdo a idade dos respondentes, a idade mivemifgzcada foi de 21 anos
enguanto a maxima foi de 53 anos. A idade médanuzstra € de aproximadamente 31 anos.
Para uma melhor visualizacdo a amostra foi sepaeaddaixas etarias. A maioria dos
respondentes tem entre 26 e 30 anos e a minonmeéragse na faixa etaria de 36 a 40 anos.

A frequéncia de cada faixa etaria da amostra pedesualizada no grafico abaixo:

Gréfico 2 - Faixa etaria da amostra

Idade
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40 29
30 18 20
20
10

0
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Formacéo

A formacdo académica dos respondentes é predomimante em Administracdo. O
grupo “outros” representado no grafico correspanétrmacdes que tiveram frequéncia igual
a 1, sdo elas: Comércio Exterior, Biologia, Eduoadéisica, Farmacia Industrial,
Fonoaudiologia, Informética, Letras, Medicina, Rpmpa, Processamento de Dados,
Psicologia, Publicidade e Propaganda, Relacdesidadbke Zootecnia. A freqiéncia de

formagao académica pode ser visualizada a seguir:



Gréfico 3 - Formacdo académica da amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Experiéncia Profissional

O tempo de experiéncia profissional foi mensuradcaeos. O individuo com menor
tempo de experiéncia profissional trabalhou 0,4saf@proximadamente 5 meses). O
individuo com maior tempo de experiéncia profisalotrabalhou 35 anos. O tempo de
experiéncia profissional médio da amostragem éldanbs, condicdo que favorece o estudo
através da visdo de Schein (1996), que determinapgoximadamente 10 anos o tempo de
experiéncia profissional necessario para a coregiiol de uma ancora em um individuo. O
tempo de experiéncia profissional mais frequentede 10 anos, verificado em 17 pessoas.

Para uma melhor visualizacdo da experiéncia profiat dos respondentes foram criados

quatro grupos que podem ser identificados no graiseguir:
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Grafico 4 - Experiéncia profissional da amostra
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Numero de Funcbes Exercidas

Foi pedido a cada respondente para que estabedlegasdmero de funcbes que ja
ocupou durante sua vida profissional. A maioria, pédticipantes, alegou ter exercido 3
fungBes profissionais até o presente momento deiarA média de funcdes verificadas na
amostra aproxima-se de 3,6 fun¢des, com um desddp de 1,70 e confianca de 95%.
Duas pessoas formam os valores atipicos destavgarid@m 10 e 12 funcdes cada, sendo este
altimo o maior numero de funcBes exercidas observedamostra. A frequéncia verificada

para o numero de fungdes exercidas pode ser dadalia seguir:

Grafico 5 - Namero de funcgdes profissionais exexid
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Cargo atual

Em relacdo aos cargos ocupados pelos participal@eamostra, 54 individuos, a
maioria, ocupam alguma funcéo de geréncia. A seyumalor frequéncia verificada foi a do

cargo de analista, com 40 individuos. As demadfigacias podem ser visualizadas a sequir:

Grafico 6 - Cargos atuais dos participantes da ainos

Cargos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ancoras

A andlise de frequéncia das ancoras de carreirficeera ancora Puro Desafio (DP)
como a mais presente, identificada em 51 individAasegunda ancora mais frequente é a de
Aptidao técnico-funcional (TF), verificada em 24ividuos. A ancora menos presente na
amostra é a ancora de carreira vontade de sewit&dgio ao proximo (SD), verificada em
apenas 6 individuos. O gréafico que segue apresefreiéncia de todas as oito ancoras de

carreira verificada nos 158 participantes da pasqui



69

Grafico 7 - Frequéncia das ancoras de carreira
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As ancoras por género

A tabela apresentada a seguir permite a visualizagd numeros absolutos, da
frequiéncia de cada ancora identificada em homemsleeres:
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Tabela 1 - Frequéncia das ancoras de carreiragparg

Género TF GG SE Al CE PD SD EV
Homens 17 11 10 6 16 36 3 12
Mulheres 8 2 4 4 5 15 3 6

Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez que a amostra apresenta diferenca enttenero de homens e mulheres,
torna-se interessante uma analise comparativa da®rgagens de suas frequéncias que

podem ser visualizadas por meio do grafico a seguir

Grafico 8 - Percentual das ancoras por género

Ancoras - Homens e Mulheres
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que existe igualdade entre homens e neslhaa frequéncia (em %) das
ancoras segurancal/estabilidade e puro desafio. @ftaa ancora, puro desafio, foi
predominante na amostra total e na amostra seppoadgnero. Por ndo ser uma ancora com
grande incidéncia em outros estudos com outrosspeef amostra, pode-se supor que tal
frequéncia € devido ao impeto por desafios frutaueperfil de estudantes de cursos de

MBA ou € uma situacao de mera casualidade.
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Satisfacao

A grande maioria dos individuos participantes dastra se diz satisfeita. Sdo 101
individuos satisfeitos, 26 totalmente satisfeit@3, insatisfeitos e apenas 4 individuos

alegaram total insatisfacdo. O grafico a seguiesgnta essa distribuicéo:

Grafico 9 - Satisfacaeersusinsatisfacao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Fatores de satisfacao

Foi pedido para que os participantes da pesquisatagsem dois fatores para sua
satisfacdo ou dois fatores para sua insatisfacdon ootrabalho. Alguns participantes
apontaram apenas um unico fator; outros descrevérfatores, sendo 2 para sua insatisfacao
e 2 para sua satisfacdo; alguns poucos apontafatords apenas para satisfacdo ou apenas
para insatisfacdo e os demais fizeram conformedpath enunciado contido no questionario.
Para a analise dos fatores foram aproveitados tamosfatores manifestados pelos
participantes, totalizando, assim, 208 fatores faestados para a satisfacdo e 93 fatores
manifestados para a insatisfacdo. Estes fatoresnfalistribuidos em grupos de modo que
cada grupo viesse a refletir determinada particldde identificada nos fatores expressos

pelos respondentes.

Em relag&o aos fatores apontados como motivadersaittsfacdo, destacam-se cinco

fatores mais frequentes: Autonomia, com 25 menc¢&ssnuneracdo, também com 25



72

menc¢des; O trabalho em si, categoria caracterigaldacontetdo do trabalho e que considera
discursos como “faco o que gosto”, “desenvolvoidsigle de interesse”, “amo o que fago”,
“posso assumir tarefas complexas”, “trabalho na &@mee gosto”, etc., com 23 mencoes;
Reconhecimento (de pares, empresa ou sociedade)22omencdes; e o quinto fator de
satisfacdo mais mencionado, Oportunidade de crestofdesenvolvimento, com 17

mencgoes.

Os proximos dois graficos trazem a frequéncia da €ator de satisfacao, no primeiro
gréafico visualizam-se os fatores mais frequentes segundo gréafico sdo expostos os fatores
de satisfagdo menos frequentes. O grupo “outrospresentado no segundo grafico,
corresponde a fatores de satisfacdo que tiveragii@reia igual a 1, sdo eles: beneficios,
liberdade para se expressar, possibilidade de aaplionhecimentos, possibilidade de
influenciar a gestdo da empresa, responsabilidsel®jr ao préximo, trabalhar em uma

grande empresa e trabalhar em equipe.

Grafico 10 - Fatores de satisfacao (mais frequgntes
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Fonte: Elaborado pelo autor.



Grafico 11 - Fatores de satisfacdo (menos freqégnte

73

Fatores de Satisfacio (menos freqiientes)

E 8
8 —
7 |
6 o] 5 |
> i i i —
4 S — 33 3 3 —
N B B B 2 2 2 —
2 — N N N N N N N N |
1 — N N N N N N N N N N N N |
0

e - > = < e > &

P S I R S S LGS

> 4 O S s o & & GRS
& = @ & $ N S P g S
& ] ™ ;\% &) o N 'b@ o Q?:}
2 Q o ) Q\ K e AN L8 <
& & R A & ¥ 9
& » o‘§Q SN & & >
R S F & & N >
g & § Y e
& NS & < >
AP g < N
NERG °
4
Q.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fatores de extrema satisfacéo

Os fatores de extrema satisfacdo sdo aqueles gam fapontados pelos individuos
gue se declararam totalmente satisfeitos com sdallro. Destes individuos, nenhum citou
fator algum para insatisfacdo. Aprendizado, plaaccdrreira, politicas e administracdo da
empresa, possibilidade de aplicar conhecimentoslidade de vida, relacionamento
interpessoal e trabalhar em uma grande empresa fatares mencionados apenas uma Unica

vez. Os fatores de satisfacdo mencionados com mr@qiiéncia por aqueles totalmente

satisfeitos podem ser visualizados a seguir:



Grafico 12 - Fatores de extrema satisfacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Fatores de insatisfacéo

Das 93 mencdes dos participantes sobre os priscifedores de insatisfagéo,
destacam-se dois fatores: em primeiro apareceoo famuneragcdo, com 17 mencgdes, e 0

segundo fator mais mencionado foi o de politicaadministracdo da empresa, com 14

mencoes.

Os proximos dois graficos demonstram todos os datomencionados como
motivadores de insatisfacdo, no primeiro graficualizam-se os fatores mais freqientes e no
segundo gréafico sdo expostos os fatores de irsgdisfmenos citados. O grupo “outros”,
representado no segundo grafico, corresponde ee$atte insatisfacdo mencionados apenas
uma vez (freqiéncia = 1), séo eles: alta exigémegacado competitivo, relacionamento com

subordinados, instabilidade, trabalhar com pessoas limitacbes técnicas, ambiente de

trabalho, falta de motivacéo e alto nivel de estes



Gréfico 13 - Fatores de insatisfacdo (mais frecggnt
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 14 - Fatores de Insatisfagdo (menos freg$en
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Fatores de extrema satisfagcéo

Os fatores de extrema satisfacdo sdo aqueles meado® pelos individuos que
alegaram total insatisfacdo com seu trabalho. Destrg individuos que se declararam
totalmente insatisfeitos, nenhum mencionou qualfater de satisfacdo. O grafico a seguir

demonstra a frequéncia destes fatores:

Grafico 15 - Fatores de extrema insatisfacao
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Motivacao para cursar um MBA

Foi pedido a cada participante para que apontagsencipal motivo que o levou a
cursar um MBA apenas para fim de maior detalhameatamostra. P6de-se observar grande
semelhanca na maioria das respostas. A frequémasiaatpostas pode ser visualizada no

gréfico seguinte:
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Grafico 16 - Motivo para cursar um MBA
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Eliminando o aspecto financeiro

Ao final do questionario foi colocada uma questaer (APENDICE A) aos
respondentes com a intencéo de verificar 0 que wadiaria com sua carreira ao se eliminar,
imaginariamente, a necessidade de dinheiro emidaaRkoram colocadas quatro alternativas
de resposta, sao elas: Resposta 1- “Sairia de tmalieaprego para buscar outra atividade
profissional que tenha mais a ver comigo e comeoeguquero pra minha vida”; Resposta 2-
“Sairia de meu atual emprego para buscar outracgitu na mesma area em que ja atuo”;
Resposta 3- “Ficaria em meu atual emprego, umaueznao trabalho exclusivamente pelo
dinheiro”; Resposta 4- “Nunca mais trabalharia. evi@ em férias!”. Nao se encontrou
nenhum padrdo para as respostas dos individuosdguemmparadas com o nivel de
satisfacdo. O gréfico a seguir apresenta a fredgiéem porcentagem, obtida para cada

resposta:
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Grafico 17 - Frequéncia das respostas

Freqiiéncia das Respostas
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Fonte: Elaborado pelo autor

3.3 Analise de Relacao

ApoOs a analise descritiva dos dados contempladagést dos questionarios, inicia-se
a principal andlise de toda a pesquisa: verifistatssticamente a relacéo (correlacéo) entre o

alinhamento da ancora de carreira e a satisfagamdoabalho.

Para isto pretende-se descrever e testar a sigymifec da relacdo entre duas variaveis:
a “diferenca numérica entre o indice da ancora ateeita do individuo e o indice das
caracteristicas profissionais referentes a essara@mesentes no trabalho desse individuo”
em relacdo ao “indice de satisfacdo com o trabaéiste individuo”, de modo que os dados
sdo apresentados como pares ordenados. Enten@dacdor entre a ancora alinhada e a
satisfacdo com o trabalho por meio destas varideeisque a medicdo do alinhamento da
ancora é feita pela diferenca entre os dois ingiossibilita a analise caminhar junto a teoria;
ISSO porque se considera apenas a primeira anceeado esta ancora a representatividade da
percepcdo do préprio individuo sobre seu conjunéismelevante de valores, aptiddes e
objetivos, relacionar o indice que representa arancom as caracteristicas profissionais
desta mesma ancora viabiliza a comparacdo sobrenesmo grupo de caracteristicas e,
assim, o método torna-se adequado. Em outras palavnum modo mais simplista, o indice
da ancora reflete o que o proprio individuo enteseteo que ele mais quer e pensa para sua

carreira enquanto o indice das caracteristicasspromais reflete suas condi¢cdes reais no
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trabalho de modo a responder o que e quanto sudaake profissional proporciona do grupo
de necessidades sugeridas pela literatura paraniiedela ancora de carreira. Assim sendo,
um individuo que obteve indice de 3,66 para a andercarreira GG (Geréncia Geral) e 3,00
para o indice das caracteristicas profissionaitadeesma ancora, apresenta a diferenca de
0,66 que serd, por sua vez, pareada com o indisatd$acao deste individuo. O grau de
diferenca compreende os valores limites entre 33eeo nivel de satisfacdo compreende os
valores limites entre 1 e 4. A tabela a seguir exp8 dados utilizados na analise de

correlagéo:

Tabela 2 - Valores de diferenca e satisfacéo

Dif. Sat. Dif. Sat. Dif. Sat. Dif. Sat. Dif. Sat.
0,33 4 2 2 -0,66 4 0 2 -0,33 4
0,66 3 0,66 3 1 3 1,33 3 -0,33 4

1 2 0 3 0,66 3 0,66 3 0 3
0,33 3 1,33 2 -0,33 4 0,66 2 -0,33

0 3 0 3 -0,66 4 0,66 3 1 3

0 3 0,66 3 0,33 3 1 3 0,66 3

0 4 0,66 2 0,66 3 0,66 3 0,33 3
-0,66 4 1,33 2 0,66 3 0,33 3 0,66
0,66 3 0 3 -0,33 4 1 1 -0,33 3
1,66 2 0,33 3 0,66 3 1 3 -0,33 4

2 2 0,66 3 -0,66 2 1 4 0 3
0,33 3 0,66 3 0,33 3 0,33 3 1 4
0,33 3 0,66 2 1 3 1 3 0,66 3
0,66 1 0,66 3 0 4 0 3 0,33 4
0,33 3 1,33 3 0,66 3 0,33 3 1,33 2
0,66 4 1 3 0 4 0 3 0,66 3
0,33 3 2,33 2 0,66 2 1,33 3 1 2
0,66 3 0,66 4 -0,33 4 1,33 2 0

0 3 0 4 0,33 2 0,66 2 1 3
0,66 3 1 3 1,33 3 1,33 2 0 3
0,66 3 -0,33 4 0 3 0,33 3 1,33 4

0 1 0,66 2 0 3 1,33 2 0 3

2 3 0,33 3 0 3 0 3 0,66 3
0,66 1 0,33 3 0,33 3 -0,33 4 1
-0,33 3 0,66 3 0 3 0 3 0 4

1 4 0 3 0,33 3 1 3 0,33 3
0,66 4 0,66 3 0,66 3 0,66 3 0,33 2
0,66 3 0,66 3 1 3 0,66 3 0 3
0,66 3 -0,33 4 0 3 1 2 0,66 3
0,66 3 0,33 3 0 3 1 3 0,33 3
-0,66 3 0,33 3 0,66 2 0,66 3

0 3 1 2 2,33 2 1,66 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Larson e Farber (2007, p. 334) definem que “umeetagdo € uma relagdo entre duas

variaveis. Os dados podem ser representados pes petenados (X, y) onde x é a variavel
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independente ou variavel explanatoria e y é a varidependente ou resposta’. Para uma
analise adequada aos objetivos deste estudo, @elaimdependente (x) sera representada
pela “diferenca” e a variavel dependente (y) pdludite de satisfacdo”. Desta forma a

hipotese de pesquisa seria estabelecida por umedagdio linear negativa, ou seja, a hipbétese
‘o alinhamento da profissdo com a ancora de carream como resultado uma maior

satisfacdo com o trabalho” torna-se sinbnimo denaitdo de que quanto menor a diferenca
entre o indice obtido para a ancora de carreirairdice das caracteristicas profissionais

obtido para essa mesma ancora, maior seria oddv&tisfacédo atingido.

Um primeiro passo é criar um mapa de dispersdo gaterminar se existe uma
correlacdo linear entre as variaveis. Larson e dfaf@007, p. 334) explicam que “em um
mapa de disperséo, os pares ordenados (X, y) ezpaes pontos em um plano coordenado. A
variavel independente x € medida sobre eixo hot@panquanto a variavel dependente y é
medida sobre o eixo vertical’. A seguir pode-seigizar o mapa de dispersdo com a reta de
regressao:

Grafico 18 - Grafico de disperséo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com Larson e Farber (2007, p. 346) “upta de regressao, também

chamada de reta do ajuste 6timo, é aquela paralaacgoma dos quadrados dos residuos é
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um minimo”. Ela representa a reta que melhor modslalados (LARSON e FARBER,
2007). Através do grafico de dispersdo pode-séinpnarmente e parcialmente, por se tratar

de uma analise apenas visual, verificar a existéheiuma correlacéo linear negativa.

ApoOs construcdo do mapa de dispersdo, que poswrpretacdo mais subjetiva
(LARSON e FARBER, 2007), este estudo remete-selaulea o coeficiente de correlagao
produto dos momentos de Pearson (r), “uma maneiia pnecisa de medir o tipo e o grau de
uma correlacdo linear entre duas variaveis...” (B&Rl e FARBER, 2007, p. 336). A

férmula para o calculo de r é representada a seguir

Quadro 3 - Formula do coeficiente de correlacéo

Fonte: LARSON e FARBER, 2007, p. 337.

O resultado desta equacdo compreendera os valoitsside -1 e +1 sendo que para r
= +1, considera-se a correlacédo entre as varipesfsita e positiva, para r = -1, considera-se
a correlacao perfeita e negativa, para r = 0, denaise que ndo existe correlacdo entre as
variaveis ou que, segundo Crespo (2001, p. 152)elacdo que porventura exista nao é
linear”. De acordo com Levin e Fox (2004, p. 33®) ‘e Pearson nos da uma medida precisa
de intensidade e da direcdo da correlacdo na aangesér estd sendo estudada”. O quadro a
seguir traz como estes mesmos autores (LEVIN e RRDB4, p. 334) explicam como podem

ser classificadas as correlagcbes de acordo cosutiado encontrado em r:

Quadro 4 - Classificacéo das correlacdes

- 1,00 Correlacéo negativa perfeita| + 1,00— Correlagao positiva perfeita

- 0,60« Forte correlacdo negativa | + 0,60 Forte correlacdo positiva

- 0,30« Correlacéo negativa modera] + 0,30— Correlacéo positiva moderada

- 0,10« Fraca correlagao negativa | + 0,10 Fraca correlacdo positiva

0 « néo ha correlacéo

Fonte: Adaptado de Levin e Fox (2004, p. 334).
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Utilizando oMinitab 15 como ferramenta tecnoldgica para calcular dicierte de
correlagéo para o conjunto de dados emparelhadeglferenca; y = satisfacdo) obteve-se o
valor de r =-0,428 com valor-p = 0. O valor-p gade 0 a 1 e quanto menor este valor menor
a probabilidade de rejeicdo da hipdtese nula seemon Em relacéo a direcdo (ou sentido), o
grafico de dispersdo demonstra que a correlacdegatima. Em relacdo a sua intensidade,
pode-se considerar a resultante correlagdo comenada. Estabelecendo as hipoteses para o
teste de significancia, tem-se a existéncia deelag@o como hipdtese e a auséncia de
correlagcdo como hipotese nula. Adotando-se 0,0%0coivel alfa, o que significa que neste
nivel as chances de se encontrar uma relacao gineerge ndo existe é de 5% e recorrendo a
tabela dos valores significantes de r de Pearsomrpalizacdo do teste de significancia (t),
verifica-se que o valor r € maior que o valor cate, por isso, pode-se rejeitar a hipétese nula

e aceita-se a hipotese de pesquisa de existénammaeorrelacdo na populagao.

O célculo de r foi realizado mais algumas vezessatéxtrairem todos aaitliers da
amostra. Outliers ou valores discrepantes sdo componentes com ctanpto muito
diferente dos demais e que podem ter uma influédesproporcional sobre resultados
estatisticos. Segundo Levin e Fox (2004, p. 34ppdé ser frustrante considerar uma
determinada correlacdo substancialmente significangouco depois verificar que a excluséo
de uma ou duas observacfes altera radicalmentesatados e sua interpretacdo”. Apds
extracdo de 1B6utlierso resultado de r se alterou para -0,57 e valousplig zero. Retirando-
se mais Dutliers o r deslocou-se para -0,650 com valor-p igualra.ZRetirando-se mais 7
outliers o encontrou-se r = -0,679 e valor-p igual a zBetirados mais 6utliers obteve-se r
= -0,693 e valor p igual a zero. Extraindo os ubb outliers encontrados na amostra
obteve-se para r o valor de -0,683 com valor-pligugero. Apds todos esses passos em que
foram extraidos 43 valores discrepantes da amdstreEb8 componentes, verificou-se que a
retirada doutliers apenas intensificou a for¢a da correlagéo, que ped considerada entre
moderada e forte. Para todos os valores de r #& acexisténcia de correlagcado por meio do
teste de significancia.

Admitindo que a variavel grau de alinhamento (oerdnca) influencia o nivel de
satisfacao foi realizada uma analise de regress8alddos sem a presenca dafliers O
modelo sugeriu que a variavel grau de alinhamexplioa 46,7% da variancia do nivel de
satisfacdo, com um valor-p = 0 para as duas vasiggegue explica que o relacionamento

encontrado entre as variaveis € estatisticamegnéisativo a um nivel alfa de 0,05.
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Os resultados auferidos para r tornam possivahafique existe relacdo moderada
entre o grau de diferenca em relacdo ao nivel tisfaggio, porém ndo determina se essa
relacdo possui carater de causalidade. Para auséocldesse estudo sera considerado o
resultado inicial de r (-0,428), ou seja, sem aaefio dooutliers uma vez que estes pouco
influiam no mecanismo da relacdo.bOxplot apresentado a seguir possibilita visualizar a

relacdo da diferenca pelos niveis de satisfacédo:

Gréfico 19 - O alinhamento de cada nivel de saisfa
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Pode-se verificar através do grafico que o valoditerenca é menor para o grupo de
individuos totalmente satisfeitos, havendo nesgpaya predominancia de diferenca negativa.
Esta condicdo permite considerar que o alinham#agcncoras relaciona-se mais fortemente
com o nivel de total satisfacdo, ou seja, quandectia inexisténcia de diferenca ou até
mesmo valores negativos para a diferenca entre@ame carreira e as caracteristicas da
atividade profissional foi também detectado nivakimo de satisfacdo com o trabalho. Nota-
se, também, que o grupo de individuos que alegarsatisfacdo € o que apresenta 0s maiores

valores de diferenca.

Ainda analisando o gréfico, percebe-se que exist@msimilaridade entre os niveis

de satisfacdo 3 e 4, e pouca similaridade entr@isnlve 2. Analisando as diferencas destes
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niveis agrupados, o primeiro grupo dos satisfatéstalmente satisfeitos e o segundo grupo
formado por aqueles que alegaram insatisfacamkitsiatisfacao, verifica-se leve tendéncia
do primeiro grupo apresentar menores valores d@eati€a e do segundo grupo apresentar
maiores valores de diferenca. Logo, o grafico permntender que o maior alinhamento das
ancoras (menores diferencas ou diferengcas negate@€iona-se com a satisfagcdo e que,
inversamente, ancoras pouco alinhadas traduzemmsasatisfacdo. Assim como através do
coeficiente de Pearson encontrado, esta analisgesagpderacéo na relacdo entre a diferenca

e o nivel de satisfacao.

Para verificar se existe influéncia do grau dehaimento das ancoras de carreira sobre
o nivel de satisfacdo do individuo, a analise tatala dos fatores de satisfagédo e insatisfacédo
resultantes da questdo 4 do questionario poder@anoo julgamento da hipétese desta

pesquisa, de modo a aceita-la ou refuta-la.

Considerando o conceito das ancoras de carreira oaronjunto de valores, objetivos
e aptiddes que o individuo mais deseja dentre sutigscou-se verificar a relagdo das ancoras
com os principais fatores de satisfacéo e insgésfanencionados pelos individuos partindo
do pressuposto de que para haver a relacdo dénofly os fatores mencionados como os
principais também formam os elementos de maior itApoia para a consolidacdo do nivel

de satisfacdo do individuo com seu trabalho.

Assim sendo, busca-se verificar se os fatores apt@&dos coincidem com os aspectos
de cada ancora. Para tanto, os fatores que passibiéssa leitura foram enquadrados em
cada ancora de acordo com as caracteristicas pasppsla literatura. O quadro seguinte
expbe como se configurou o referido critério, com fatores que possivelmente se

enquadrariam nas respectivas ancoras:
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Quadro 5 - Fatores de satisfacdo e insatisfacaardasas de carreira

A”CO“'?‘ de Fatores de Satisfacao Fatores de Insatisfagcéo
Carreira
Oportunidade de
TF desenvolvimento; Falta de aprendizado
Aprendizado
Plano de carreiré&tatus Sensacéo de estagnacao; Falta de
Exercer lideranga; Crescimentg oportunidade de
GG _ ) : : _
da empresa; Oportunidade de | crescimento/desenvolvimento;
crescimento/desenvolvimento | Inexisténcia de plano de carreira
Al Autonomia; Excesso de trabalho; Pressao dos
Flexibilidade de Horarios superiores; Falta de autonomia
SE Estabilidade; Seguranga; Inexisténcia de plano de carreira
Plano de carreira
CE Liberdade de criagéo; Falta de liberdade de criacao
sD Possibilidade de servir/ajudar a0
proximo
DP Desafios Sensacédo de estagnacao
Equilibrio vida Presséo dos superiores; Trabalhar
EV pessoal/profissional; fim de semana; Desequilibrio vida
Flexibilidade de Horarios pessoal/profissional

Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio deste critério torna-se possivel verifigaantos individuos tem em seus
fatores alguma relacdo com a sua ancora de cagrdeterminar quantas das 158 observacdes
favorecem a visdo de que a satisfacdo vem dasamdoe modo geral os principais fatores
que foram atribuidos pelos respondentes como gesdie satisfacdo ou insatisfacdo pouco
se relacionaram com as possiveis necessidades dde areora. Muitos dos fatores sao
factiveis com todas as ancoras, como, por exemgbonhecimento, ambiente de trabalho,
remuneracao, o trabalho em si, falta de éticarizalgfo pessoal/profissional, etc., e por isso
nao estdo presentes no quadro anterior. Nenhumdatiosatisfagdo mencionado se enquadra
na ancora de carreira vontade de servir/dedicag@itaacausa.

ApoOs realizar a analise verificou-se que dentrel&8 observacdes, apenas 50
individuos mencionaram ao menos um fator de safisfau insatisfacdo que se relaciona
com sua ancora de carreira, ou seja, 31,64% ddipantes tém algum de seus fatores

coincidentes com suas ancoras.

Para exemplificar, seguem alguns casos observatogue houve essa relacao:

individuo ancorado em seguranca/estabilidade sexanoo de excesso de pressdo e
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instabilidade - caso coerente com o perfil do iflie ancorado nesta ancora visto que este
procura por estabilidade e ndo a tem em seu tmbatidividuo ancorado em aptidao
gerencial alegando satisfacdo ptatus- como abordado pela literatura e exposto no quadr
deste estudostatus vem a ser um aspecto de grande importancia pamacaera aptidao
geréncia geral e por isso sua satisfacdo poddaa @mnectada com a presenca deste aspecto
em sua vida profissional; ancorados em estilo da \8atisfeitos principalmente pela
existéncia de equilibrio entre vida pessoal e gsafhal - esta situacdo de equilibrio
mencionada por estes individuos ancorados em ea#tilvida € justamente o principal
componente buscado por eles em suas carreiras ésgmra satisfacdo verificada esta
adequada a teoria; ancorados em criatividade emgbedera satisfeitos por terem a realizacéo
pessoal de terem um negocio proprio - ser empeeg@rconsiderado o contexto mais
favoravel para individuos desta ancora; individmcoaado em vontade de servir/dedicacéo a
uma causa satisfeito por poder ajudar ao proxiamerados em vontade de servir/dedicacao
a uma causa buscam constantemente situagbes emssmesocacdo de contribuir com a
sociedade possa ser colocada em pratica; ancoeadpsaro desafio satisfeitos pela existéncia
de desafios no trabalho - a permanente presendasidios na vida destes individuos €, do
mesmo modo que ser empresario para os criativoseemgedores e servir ao proximo para
0s ancorados em dedicagcdo a uma causa, 0O priredgrakbnto para a ancora puro desafio;
ancorados em autonomia/independéncia queixande-sefldxibilidade de horarios - visto
que o perfil dos individuos ancorados em autononuiependéncia esta imprescindivelmente
atrelado a sensacéao de liberdade, € coerenteard@c mencionada insatisfacdo com a nao
possibilidade de usufruir de autonomia em seuslinal; técnico-funcionais satisfeitos pela
possibilidade de aprendizado e evolucdo técnica possibilidade de aperfeicoamento
profissional € uma das formas de reconheciments praicuradas pelos técnico-funcionais
ou especialistas. Todos esses casos indicam redati@oos fatores geradores de satisfacdo ou
insatisfagdo com a ancora de carreira, de modo auxisténcia de alinhamento ou
desalinhamento das ancoras coincide, respectivemenin satisfagcdo e insatisfagdo com o

trabalho.

Entretanto considera-se baixo o nUmero encontramdras situacdes tornam possivel
afirmar que muito provavelmente néo existe a relgpgacurada, visto que, inclusive, relagdes
inversas foram detectadas: individuos ancoradoseguranca/estabilidade queixando-se de
falta de autonomia ou sensacao de estagnacaoisheitad principalmente pela existéncia de

autonomia - individuos ancorados em segurancaikdéale primam, em teoria, por terem
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estabilidade, e queixarem-se de falta de autonomiastarem satisfeitos principalmente pela
existéncia de autonomia em seus trabalhos ndozaiiBolutamente, com o proposto para o
perfil dessa ancora, pelo contrario, tais mencéegetem a ancora autonomia/independéncia,
ancorados em aptidao gerencial satisfeitos pelasilpbidade de criacdo - individuos
ancorados em geréncia geral deveriam sobreporsofattores como 0s principais geradores
de suas satisfacbes ao aspecto de criacédo, viogydeicicipalmente, a ancora de carreira
criatividade empreendedora; ancorados em autoniochéglendéncia satisfeitos por terem
estabilidade - esta situacdo contrapde o propaai@ @ perfil do autbnomo/independente e
poderia, diferentemente, refletir a satisfacdo dbxgu que buscam, primordialmente,
seguranca e estabilidade no trabalho; individumrado em vontade de servir/dedicacdo a
uma causa satisfeito por ter estabilidade em sdaltio - para a hipotese proposta para esta
pesquisa um individuo ancorado em vontade de s#gdicacdo a uma causa deveria apontar
como principal fator de satisfacdo a possibilidddeealizar essa vocag¢ao, mas, o percebido
através do estudo, € que o fator que fundamente@a de carreira seguranca/estabilidade
pode se situar como o principal fator gerador desfagdo de outras ancoras, neste caso
exemplificado, gerador de satisfacdo da ancoraadentle servir/dedicacdo a uma causa,;
ancorados em estilo de vida satisfeitos pela ewigéde plano de carreira - como ja
mencionado neste estudo, a possibilidade de equilitecessidades pessoais, profissionais e
familiares é o principal anseio dos ancorados dito @e vida, que buscam, principalmente,
integrar essas necessidades em conformidade cosnesypectativas, e, ao apontarem a
satisfacdo devido a existéncia de plano de careiram uma situacdo que ndo contradiz
fortemente a teoria, mas que também nao correspon@da. Estes exemplos aqui citados
foram extraidos da grande maioria dos casos olifEsyas casos em que ndo se presencia

qualquer relacao entre os fatores de satisfacacac@meora de carreira.
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CONCLUSAO

Neste topico se buscara a apreciacdo dos resuliaelositidos pelo modelo de
pesquisa adotado e pelo instrumental utilizado paoleta dos dados, isto, de modo a

esclarecer as principais perspectivas do autotel@mestudo.

Primeiramente, torna-se primordial expor o maigvahte resultado do estudo: a
hip6tese de pesquisa esta rejeitada. Acrescidesutado estatistico do r de Pearson, que
encontrou uma relacdo apenas moderada, e a agasiBgtiva realizada a fim de relacionar
fatores de satisfacdo com as ancoras de carre;apgu sua vez, demonstrou uma relacao
demasiadamente pequena, refuta-se a idéia inicigbrdjeto de que um nivel maior de
satisfacdo com o trabalho pudesse derivar do aighto entre a ancora de carreira e as

caracteristicas de seu trabalho.

Este estudo procurou explorar aspectos muito dgmecido conceito de ancoras de
carreira, criando o conceito de ancora alinhadaagiio em que ndo ha grande diferenca entre
as caracteristicas de cada perfil tracado pelatitea com as caracteristicas verificadas na
atividade profissional de um individuo, e buscardoontrar a existéncia de relacdo com a

satisfacdo com o trabalho.

Diante do verificado, torna-se possivel afirmar @uéncora de carreira tem pouca
relacdo com o nivel de satisfagdo com o trabalmea donclusédo mais ponderada sugere que
outros fatores que nado os derivados das ancoras &&eansmitir a sensacao de satisfacdo ou
insatisfacdo. Nota-se que estes sdo fatores measgentes e comuns as oito categorias de

valores, aptiddes e objetivos profissionais.

Aponta-se reconhecimento, remuneragdo, conteluddratmalho, autonomia e a
possibilidade de crescimento e desenvolvimento cosrfatores que mais agregam satisfacao
ao trabalho. E remuneracdo, politicas administratidga empresa e relacionamento com o
supervisor como aqueles que mais agregam insaesfag trabalho. Como mencionado

anteriormente, estes sao fatores mais amplos asifisidades de cada ancora.

A remuneracado é o elemento que se apresenta tar@pmentar como também para
diminuir a satisfacéo do individuo. Por outro lagoando isolados os elementos de extrema
satisfacdo ou insatisfacdo, percebe-se que rengdicetam maior numero de mencgdes apenas
para aqueles que se dizem totalmente insatisf€lmstrariamente, as pessoas que se dizem
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totalmente satisfeitas pouco mencionam remuneragadmo um fator de satisfacdo; estes
individuos sugerem estarem totalmente satisfeitoscipalmente devido a serem
reconhecidos por seus trabalhos, pelo tipo de ltrabexecutado ou conteudo do trabalho,
pela autonomia encontrada em sua atividade profigsi e, outro fator também

significativamente mencionado, a possibilidaderge@mento e desenvolvimento.

Portanto, os fatores para satisfagdo sao em suarimadliferentes daqueles
mencionados para insatisfacdo, o que vem a coaolmmm a teoria dos dois fatores de
Herzberg; alguns dos fatores que contribuem pagdisfacdo, os motivacionais, e dos fatores
que contribuem para a insatisfacdo, os higiénicamcterizam-se semelhantemente nesta

teoria e no presente estudo.

O que se pode deduzir, € que para o alcance difagath em sua plenitude, a
remuneracao ndo vem a ser um fator a se consa@naa dos outros aqui mencionados. Uma
organizacdo deve sempre se atentar para todasessitades profissionais de um individuo,
mas se for o caso de priorizar alguma, que se@eeconhecimento desse profissional.

Embora a hipotese tenha sido descartada, o cordei@mcoras de carreira ndo deixa
de ser um possivel ponto norteador para as pegseagsssadas em autoconhecimento e,
também, para as empresas que buscam conhecer etallsadamente seus colaboradores e
futuros colaboradores.

Na pratica, uma organiza¢gdo que queira fazer ustindara de carreira para ajustar o
individuo as caracteristicas de determinado caggoeastara o fazendo, como revelado por
esta pesquisa, para tornar possivel que seus catkltes possam sentir-se mais satisfeitos,
para isto, outros mecanismos deverdo ser adotBldosntanto, outros aspectos podem estar
envolvidos com a questéo das ancoras alinhadasestesfogem ao escopo deste estudo e s6

poderiam ser identificados mediante outras pesgsislre o assunto.

A problematica do estudo permitiu, ao testar atiee revelar facetas pouco comuns
na literatura, uma vez que a apreensédo do fendpemae ser inédita. O resultado apurado
parece demonstrar algo que ainda nao se sabiacelelorde andlise proposto foi construido
com suficiente coeréncia para se alcancar as asdlietendidas. Deve-se ressaltar que esta
pesquisa jamais teve a pretensédo de encontrardesr@dsolutas. Pelo contrario, seu intuito
sempre foi o de trazer, mesmo que minima, algumaibaicdo ao desenvolvimento da area

de gestéo de pessoas.
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ANEXO
Questionario
Pesquisa: Carreira dos Estudantes de MBA
Dados Pessoais
Nome:
Idade:
Sexo: () Masculino ( ) Feminino
Formacéo:

Trabalha? ( )Sim ( ) Nao

Tempo de experiéncia profissional:

Quantidade de empregos (ou cargos/fungdes) qumij#oa:
Area de atuac&o profissional (atual):

Cargo (atual):

E-Mail:

Ao responder o gquestionario a seguir vocé contdbpara uma pesquisa que tem por
finalidade estudar aspectos relacionados a cardeirastudantes de cursos MBA. Procure
responder as perguntas tdo honestamente quanfegd@ssrabalhar rapidamente. A pesquisa
tem fins exclusivamente académicos, garantindogdosde seus dados individuais. O

questionario € composto por 6 questdes e tem dugm@dXximada de 15 minutos. Desde ja
agradecemos sua colaboracao.

Questdo 1

Como classificar os itens
Classifigue cada uma das proximas 24 frases mdl@tsobre o que voadeseja para a sua
carreira e sobre os valores que a orientdribua pontuagéo de 1 a 4, seguindo 0s seguintes
critérios:
1 - se a afirmacao nunéaverdadeira para voceé.
2 - se a afirmacédo ocasionalmeéteerdadeira para vocé.
3 - se a afirmacao freqientemeateerdadeira para voce.
4 - se a afirmacéo_é semmwerdadeira para voceé.

Ap0s classificar todos os itermyblinhe os TRESque mais reflitam o que vocé deseja para
sua carreira!

Desejo aplicar conhecimentos altamente especialzad

Sonho dirigir uma organizacgéao e liderar pessoas.

Priorizo poder ter liberdade para escolher quandcomo realizar meu trabalhp,
podendo definir minhas tarefas, horarios e métodos.

Sonho ter seguranca e estabilidade no emprego.

Estou sempre a procura de idéias que me permitarmideo a um empreendimento
proprio.
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Sonho contribuir para o bem-estar da sociedadecaontio minha capacidade a servico
dos outros.

Sonho com uma carreira que me possibilite soluciggrablemas ou vencer em
situacoes extremamente desafiadoras.

Somente acho que minha carreira esta sendo berdidaagiando consigo equilibr
exigéncias pessoais, familiares e profissionais.

j2

r

Desejo ser reconhecido por meus conhecimentosteseer

Tornar-me diretor geral € mais interessante pam dui que ocupar o cargo de diretor
técnico do primeiro escaldo na minha area de ealpaae.

Somente vou achar que minha carreira € um sucessonseguir total autonomial e
liberdade.

Considero seguranca e estabilidade mais importdotgsie liberdade e autonomia.

Sonho ter oportunidades para criar, idealizar eenter coisas novas, como, por
exemplo, um negdcio proprio.

Prefiro procurar outro emprego a aceitar um cargo rejudique minha habilidade de
ser Util aos outros.

Procuro oportunidades profissionais que desafiemhanicapacidade de solucionar
problemas e/ou minha competitividade.

Sempre procurei oportunidades profissionais querfarissem o minimo possivel gm
meus interesses pessoais ou familiares.

Prefiro sair da empresa onde estou a aceitar ugo care me afaste da minha area de
especialidade.

Prefiro sair da empresa onde estou a aceitar ugo cgme me afaste da carrejra
administrativa.

Mais do que ter seguranca, considero importanf@dunidade de realizar o trabalho a
meu modo, livre de regras e limitacdes.

Sinto-me realizado em meu trabalho somente quacitio gue tenho inteira segurarca
financeira e estabilidade no emprego.

Acho mais interessante tocar minha prépria empdesaue ocupar um alto cargo
administrativo em uma empresa alheia.

Acho mais importante utilizar minhas aptidoes gar&r deste mundo um lugar melhor
para se viver e trabalhar do que para alcancailtongcargo administrativo.

Somente vou considerar minha carreira um suces&nfsentar e superar situacdes
muito dificeis.

Prefiro procurar outro emprego a ocupar um carge mejudique a possibilidade de
satisfazer meus interesses pessoais e familiares.

Questao 2
Como classificar os itens
Responda cada uma das proximas 24 perguntas ndfledi sua realidade profissional
Atribua pontuacdo de 1 a 4 seguindo os mesmogigsitétilizados na primeira etapa do
questionario:

1 - se a questdo nunéaverdadeira para vocé.

2- se a questao ocasionalmeéteerdadeira para voceé.
3 - se a questao frequentemedteerdadeira para vocé.
4 - se a questdo_é sempeardadeira para voceé.

Ap0s classificar todos os itersblinhe os TRESque mais reflitam sua vida profissional!
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Em seu trabalho, vocé:

Aplica conhecimentos especificos de sua area eo@hecido por essa habilidade?

Tem altos niveis de responsabilidade liderandogassg/ou tomando decisfes que
afetam muitas pessoas?

Possui supervisao branda e amigavel?

Tem seguranca e estabilidade?

Tem a possibilidade de estar constantemente crialgdanovo?

Utiliza suas habilidades e aptiddes humanitariaa flanar o mundo um lugar melhor
para se viver?

E reconhecido por sua capacidade de vencer obss&cul

Tem seus interesses particulares respeitados pgleesa, supervisdo e/ou colegas de
trabalho?

Pode aprimorar suas habilidades técnicas a um adévebmpeténcia muito alto?

Tem seu desempenho profissional reconhecido poesyaesa sendo, também, myito
bem remunerado em comparagdo com os demais med#erspresa onde trabalha?

Tem a liberdade de realiza-lo a sua maneira e mpdepor vocé programado, sem
regras e/ou restricbes que lhe incomodem?

Realiza tarefas rotineiras?

Coloca suas idéias de novos negocios na pratica?

Tem a possibilidade de influenciar as diretrizesodganizagédo na direcdo de valores
nobres e Uteis para a sociedade?

Enfrenta e supera desafios extremamente dificeis?

N&o é impedido em ter o estilo de vida que deseja?

E o responsavel técnico em sua area de espec#ipacexerce uma funcéo técnica?

Dirige uma organizagcdo complexa ou tem um carggedéncia que lhe atribui grange
poder de controle e significativa contribuicdo pasaesultados da empresa?

Tem autonomia para definir suas proprias tarefasirios e procedimentos?

E promovido ou remunerado, principalmente, peloteeypo de servico e lealdade a
empresa?

Tem a oportunidade de construir coisas que sadtadswnicamente de suas proprias
idéias?

Tem seus valores filantropicos apoiados pelos seperiores e demais colegas|de
trabalho?

Tem sua competitividade e suas habilidades panacisolar problemas fortemente
desafiadas?

Tem a possibilidade de equilibrar e satisfazer siwaessidades pessoais, familiares e
profissionais da maneira que deseja?
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Questao 3- Considerando que estar satisfeito com o trabalkenér-se bem em relacédo a
ele, responda a seguinte questao de acordo cooala ebaixo:

> Vocé esta satisfeito com o seu trabalho?

Totalmente Insatisfeito ( )  Insatisfeito)( Satisfeito ( )  Totalmente Satisfdito)

Questdo 4 - Aponte os_dois principai¢atores que contribuem para sua insatisfacdo ou

satisfacdocom seu trabalhoobs. Sinta-se a vontade para apresentar os fatapes
verdadeiramente condizem com sua realidade; proserelaro em suas respostas

Questdo 5 Aponte o principal motivo que o (a) levou a emrsm MBA:

Questdo 6- Suponhamos que a partir deste exato momente®ua bancéaria ganhe cifras
astron0micas e nunca antes imaginadas por vocateDdasta nova situacdo, o que vocé faria
com sua carreira?

() Sairia de meu atual emprego para buscar otitidade profissional que tenha mais
a ver comigo e com 0 que eu quero pra minha vida.

( ) Sairia de meu atual emprego para buscar oiitraggo na mesma area em que ja
atuo.

( ) Ficaria em meu atual emprego, uma vez que rdlmlho exclusivamente pelo
dinheiro.

() Nunca mais trabalharia. Viveria em férias!

Muito obrigado por sua participacao!



