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RESUMO 

O estudo é iniciado pela construção do cenário onde se desenvolve a gestão de 

carreiras: um recorte teórico da realidade socioeconômica contemporânea, caracterizado 

conceitualmente como a Sociedade do Conhecimento. Em seguida é elaborado um modelo 

teórico para a gestão de carreiras, denominado Modelo EPIA, fundamentado em 

referenciais da Psicologia, da Administração e de outras Ciências Sociais. Nesse ponto são 

discutidas as etapas da gestão de carreiras, como as escolhas, o planejamento, a 

implementação e a avaliação, ao lado do autoconhecimento e do conhecimento do ambiente 

de carreiras, condições essenciais à eficácia do processo. O Modelo EPIA, contextualizado 

na Sociedade do Conhecimento, é então utilizado para a análise da gestão de carreiras no 

Brasi~ com dados provenientes de 204 questionários respondidos por alunos de pós­

graduação da Fundação Getulio Vargas de todas as regiões do país. Os resultados 

demonstram que grande parte das características descritas no modelo são verificáveis no 

segmento social analisado. Isto sugere que uma parcela significativa dos profissionais 

brasileiros, com perfil semelhante, gerenciam suas carreiras de uma maneira compatível com 

as demandas do novo cenário socioeconômico, sem perder de vista seus referenciais 

próprios e suas prioridades na carreira e na vida pessoal. Verifica-se também, de acordo 

com esses profissionais, que as organizações brasileiras ainda não adequaram plenamente 

suas políticas e ações de Recursos Humanos às citadas demandas, no que se refere à gestão 

de carreiras, apesar de apresentarem importantes avanços nessa questão. 



ABSTRACT 

The study begins with the presentation of the scenario where career management 

happens: a theoretical outline of the contemporary socio-economic reality, named the 

Knowledge Society. Afterwards, a theorethical model, called EPIA Model, is designed for 

career management, based on references of Psychology, Management, and other Social 

Sciences. At this point, the study examines the steps o f career management, sue h as choices, 

planning, implementation and assessment, as well as self-knowledge and career environment 

knowledge, essential conditions for the effectiveness of the process. The EPIA Model, in 

the context o f the Knowledge Society, is then applied to the analysis o f career management 

in Brazil, using data from 204 questionnaires answered by post-graduation students of 

Fundação Getulio Vargas from all regions o f the country. Results have shown that a great 

part of the characteristics described in the model are verifiable in the social segment 

analyzed. This suggests that a significant contingent o f Brazilian professionals with similar 

pro file manage their careers in a way which is suitable to the demands o f the new socio­

economic scenario, without losing their own references or their priorities in career and 

personal life. Furthermore, according to those professionals, in regard to career 

management, Brazilian organizations have not yet properly suit their Human Resources 

policies and practices to the cited demands, despite some important advances in this area. 
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L INTRODUÇÃO 

Um título menos formal para o estudo aqui apresentado poderia ser: Proteu e o 

Cormorão: metáforas para a gestão de carreiras na atualidade. A divindade polimórfica 

e o falacrocoracídeo serão utilizados como arquétipos do profissional contemporâneo, 

possibilitando a criação de contrapontos conceituais ao longo da abordagem de gestão de 

carreira aqui proposta. 

Analisar o tema trabalho, estreitamente vinculado ao conceito de carreira, é abordar 

um dos maiores desafios da existência humana. Da Revolução Industrial aos dias de hoje, 

essa atividade que demanda um significativo tempo e esforço individual tem apresentado 

mudanças qualitativas e quantitativas em proporções consideráveis. Na atualidade, esses 

desafios se caracterizam por mudanças que podem ser verificadas em três diferentes 

âmbitos: 

·• nas relações de trabalho, configurando o aqui denominado "novo contrato". 

• na natureza do trabalho, considerando-se o impacto dos fatores conhecimento e 

tecnologia. 

• na relação do homem com esse "novo trabalho" regido pelo "novo contrato". 

Essas mudanças resultam em novos desafios para indivíduos e organizações, com 

demandas e expectativas de ambas as partes que reclamam atendimento. E esse 

atendimento, a seu turno, também requer mudanças - individuais e organizacionais. 

Ao se realizar uma pesquisa bibliográfica sobre o tema Gestão de Carreiras em 

língua portuguesa, e comparar os resultados a outros temas da Administração de Recursos 

Humanos, observam-se os seguintes fatos: uma reduzida oferta de títulos que são, em sua 

maioria, de publicação recente e de origem norte-americana. Esses indicativos da baixa 

produção acadêmica brasileira sobre o tema estariam em descompasso com as necessidades 

organizacionais e individuais supostamente existentes. 

O estudo conceitual e a pesquisa relatados nesta dissertação têm como objetivo final 

caracterizar a maneira pela qual indivíduos e organizações gerenciam carreiras no Brasil. 

Para tanto, serão desenvolvidas algumas etapas intermediárias, a saber: 

• Caracterização teórica da sociedade do conhecimento; 
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• Conceituação de trabalho e carreira, sob uma perspectiva histórica, contextualizando-os 

na Sociedade do Conhecimento; 

• Conceituação de gestão de carreira; 

• Elaboração de um modelo teórico para a análise da gestão de carreira na Sociedade do 

Conhecimento, em suas diversas etapas e aspectos; 

• Elaboração e aplicação de um instrumento de pesquisa para caracterizar a gestão de 

carreiras no Brasil. 

Com o conteúdo teórico e práticp ,.aql)i, ,apresentado, espera-se contribuir para o 

mencionado processo de mudança, tanto no âmbito individual quanto no organizacional. 

Essa contribuição não se dará pela via normativa ou prescritiva, mas pelo estímulo à 

reflexão sobre diversos aspectos do tema e pela disponibilização de uma série de 

informações sobre as suas características no Brasil. 

Nesse conjunto descritivo de conceitos e informações encontram-se alguns 

relacionados a aspectos inconscientes ou implícitos e que, por isso mesmo, tendem a ser 

ignorados no processo de gestão de carreiras. Ao tomar "visível" todo este processo, 

espera-se um favorecimento à eficácia de sua gestão por todos os envolvidos - desde o 

indivíduo "detentor" da carreira, até os profissionais de Recursos Humanos, especialistas e 

estudiosos em carreira e gerentes corporativos em geral. 

Deve-se também ressaltar que não há qualquer pretensão de se questionar a. validade 

ou adequação do atual arranjo socioeconômico, o que caberia a estudos de outras vertentes 

das Ciências Sociais. Parte-se de um recorte dessa realidade, caracterizado como a 

Sociedade do Conhecimento, para a descrição de um fenômeno específico que nele se 

desenvolve: a gestão de carreiras. 

Com essas considerações preliminares, o leitor é convidado à jornada conceitual que 

se inicia pelos aspectos históricos do trabalho e do conhecimento. E para oportunamente se 

encontrar com Proteu e o cormorão em sua contribuição metafórica à gestão de carreiras 

contemporânea. 
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2. A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO 

2.1. Trabalho e Conhecimento na História 

A análise da transição para o novo arranjo socioeconômico que substitui, 

gradativamente, o da sociedade industrial, não poderia prescindir de um olhar histórico 

sobre alguns conceitos e construções culturais. A contextualização temporal do binômio 

trabalho e ócio, bem como da utilização social do conhecimento, tende a enriquecer as 

reflexões sobre aspectos criticas da contemporaneidade, como o fim do emprego, a relação 
' 

do homem com sua carreira e o papel do· conhecimento para os indivíduos, organizações e 

sociedade. 

Uma análise do conceito de trabalho na tradição greco-romana e judaico-cristã pode 

se iniciar pela busca de sua origem etimológica. "Trabalho" provém do latim vulgar 

tripalium, um instrumento de tortura de três paus utilizado no império romano (Japiassu e 

Marcondes, 1990: 236). 

No livro do Gênese, o trabalho é imposto como uma punição à desobediência 

humana: "Ganharás o teu pão com o suor do teu rosto" (Japiassu e Marcondes, 

1990:236). 

A antigüidade grega, egípcia e persa apresenta a forma mais extrema de trabalho 

adotada pela humanidade- a escravidão. Para os gregos livres, o trabalho dependente, que 

implicasse em fadiga física ou na execução de uma tarefa, era visto com desprezo e 

relegado a escravos ou a estrangeiros livres (De Masi, 1999c: 75-9). 

Platão, no Fedro, classifica as profissões em nove níveis decrescentes de 

importância segundo critérios ético-práticos: o filósofo, o bom rei, o político, o desportista, 

o adivinho, o poeta, o agricultor e o artesão, o demagogo e o tirano (De Masi, 1999c: 75). 

Desde então, e até a revolução industrial, o trabalho tem sido culturalmente 

qualificado como atividade inferior, não sendo desempenhado pela aristocracia, 

proprietários de terra e intelectuais (De Masi, 1999c: 13). O advento da indústria altera o 

trabalho de inúmeras formas, do ponto de vista socioeconômico, sem no entanto modificar 

o caráter punitivo a ele associado. As jornadas de até 15 horas diárias no início da era 

industrial, com atividades extenuantes e repetitivas, de certa maneira reforçaram essa 

percepção histórica. 

3 
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Outra importante "contribuição" da revolução industrial para a percepção do 

trabalho foi o estabelecimento de limites mais nítidos entre espaço e tempo do trabalho e 

do não-trabalho. Henry Ford explicita essa separação ao afirmar: 

"Quando trabalhamos, devemos trabalhar. Quando nos divertimos, devemos nos 

divertir. De nada serve procurar misturar as duas coisas. O único objetivo deve ser o de 

executar o trabalho e ser pago por tê-/o exeCJIIado. Quando o trabalho termina, então 

pode vir a diversão, não antes. " (De Ma si, 1999c: 229) 

A administração científica, de Taylor, ao mesmo tempo que impulsiona a 

produtividade industrial, com seu efeito multiplicador na geração de riquezas, afeta 
·. 

decisivamente o trabalho ao apresentar as vantagens da fragmentação das tarefas e da 

especialização do trabalhador. Uma recorrente metáfora do trabalho industrial é a 

seqüência do filme Tempos Modernos, de Charles Chaplin, em que o operário executa uma 

mesma atividade repetidamente por toda a jornada .. 

Nos dias atuais, em que as condições de trabalho têm sido progressivamente 

"humanizadas" e o emprego se torna um disputado direito do trabalhador, toda a carga 

histórico-cultural até aqui sintetizada pareceria estar em processo de reversão. 

Retomando a análise histórica, agora na vertente do conhecimento, merece destaque 

a forma como esse era percebido na Grécia antiga. Aristóteles, no primeiro volume da 

Metafisica, afirma que tudo o que poderia ter sido descoberto para tornar mais confortável 

a vida humana já o tinha sido, não cabendo ao homem outra preocupação senão dedicar -se 

ao enobrecimento do espírito, afirmação essa também sustentada por Platão (De Masi, 

1999b: 15). 

O progresso observado nas artes, literatura e filosofia não encontra correspondentes 

no progresso científico e técnico. A própria mitologia grega, com os suplícios e castigos 

destinados aos que desafiavam os limites do conhecimento prático, como Sisifo, Prometeu 

e Ícaro, representaria o desencorajamento cultural a maiores vôos nessa direção (De Masi, 

1999b: 15). 

Ainda que não sejam determinadas as causas dessa peculiaridade da evolução do 

conhecimento grego, o fato é que, da Antiguidade ao final do Feudalismo, as diferenças 

observáveis no progresso técnico são inexpressivas. Raymond Aron (Apud De Masi, 

1999b: 15) afirma que "para ir de Roma a Paris, César gastava mais ou menos o mesmo 
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tempo que Napoleão" e ainda que "a relação entre os homens que trabalhavam a terra e 

os que viviam nas cidades não tinha sofrido mudanças significativas entre a Antiguidade e 

os séculos XVII e XVIII. " 

A revolução industrial rompe a estagnação histórica da não-aplicação do 

conhecimento às questões práticas. A Inglaterra apresenta as pré-condições para esse 

momento, com a difusão· do Iluminismo, a acumulação capitalista facultada pelo 

colonialismo, o desenvolvimento científico e as idéias de Francis Bacon. Para Bacon (apud 

De Masi, 1999b: 35) "o saber teria que dar seus frutos na prática, (. . .) a ciência deveria 

ser aplicável à indústria (. . .) e os homens tinham o sagrado dever de se organizar para 

melhorar e para transformar as condições de vida". 

O conhecimento tecnológico, materializado nas .. máquinas e equipamentos 

industriais, impulsionou a produtividade do trabalho anteriormente artesanal. Cada vez 

menos trabalho humano era necessário para a produção dos mesmos bens, sendo a 

indústria têxtil seu exemplo mais expressivo. O século XIX se aproxima de seu término 

com nove entre dez trabalhadores realizando atividades manuais, na manufatura, 

agricultura, mineração e transportes. 

Em 1881, Frederick Winslow Taylor pela primeira vez aplica sistematicamente o 

conhecimento ao trabalho, através do seu estudo, análise e engenharia. A produtividade se 

multiplica de forma explosiva, aumentando cerca de cinqüenta vezes nos países. 

industrializados e sendo, segúndo Drucker (1997: 14-8), responsável pela elevação do 

padrão e da qualidade de vida nos países desenvolvidos. 

A trajetória da industrialização, legitimada filosoficamente por Bacon, se inicia pela 

materialização do seu ideal em máquinas e equipamentos, e se consolida com a aplicação 

do conhecimento ao trabalho, na revolução da produtividade de Taylor. O próximo passo 

na aplicação do conhecimento leva à caracterização de uma nova realidade 

socioeconômica e organizacional. 

2.2. Características da Sociedade do Conhecimento 

Se nos tempos de Taylor .a maior parte do trabalho, qualitativa e quantitativamente, 

era manual, a realidade presente destaca a importância da produtividade do trabalhador 

não-manual. Para tanto faz-se necessária a aplicação do conhecimento ao conhecimento. 

Segundo Drucker (1997: 21), esse é o recurso chave, considerando-se que os tradicionais 
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fatores de produção - recursos naturais, mão-de-obra e capital - podem ser obtidos 

facilmente desde que haja conhecimento. 

A essa nova sociedade, ainda em seus primórdios, não faltam denominações. Para 

Drucker (1997), seria a sociedade do conhecimento ou sociedade pós-capitalista, para De 

Masi (1999a), sociedade pós-industrial, para Castells (1999), sociedade em rede e 

sociedade informacional. Analisaremos, em seguida, as abordagens desses autores, de 

forma a configurar teoricamente o cenário que emerge após a sociedade industrial. 

Drucker (1997: 21-2) considera que o passo seguinte à aplicação do conhecimento 

ao trabalho é "jomecer conhecimento para descobrir como o conhecimento existente pode 

ser melhor aplicado para produzir resultados", sendo isso o que se entende por gerência. 

A essa mudança na dinâmica do conhecimento ele denomina "Revolução Gerencial", que 

em menos de cinqüenta anos (1945-1990) dominou o mundo. Segundo Drucker (1997: 22-

3), "a gerência é uma junção genérica de todas as organizações, qualquer que seja a 

missão específica das mesmas. Ela é o órgão genérico da sociedade do conhecimento. " O 

gerente seria o responsável pela aplicação e pelo desempenho do conhecimento. O que 

qualifica a atual sociedade como "pós-capitalista" é o fato de que o conhecimento deixou 

de ser um recurso para ser o recurso. 

Adiante Drucker (1997: 27-38) aborda as organizações, definindo-as como grupos 

de especialistas que trabalham em uma tarefa comum. As organizações teriam como 

objetivo tomar produtivos os conhecimentos, sendo a especialização a forma pela qual 

asseguram a eficácia da ação do trabalhador do conhecimento. O protótipo da organização 

eficaz seria a orquestra sinfônica. Cada um dos seus componentes é um especialista de alto 

nível que não pode dar conta isoladamente da finalidade a que se propõe a orquestra. Em 

vez disso, subordinam suas especialidades ao objetivo comum, seguindo uma mesma 

partitura e executando uma peça musical por vez. 

Na sociedade pré-industrial, tudo o que um artesão precisava saber era adquirido no 

aprendizado do seu oficio, durante cinco ou seis anos, estando pronto aos dezessete ou 

dezoito anos para o exercício vitalício de sua atividade. Na sociedade pós-capitalista, os 

trabalhadores do conhecimento que não se atualizam a cada quatro ou cinco anos tomam­

se obsoletos (Drucker, 1997: 35). 

A sociedade pós-capitalista, além de ser uma sociedade de organizações, também se 

caracteriza como uma sociedade de empregados. Categorizados como empregados estão 

todas as pessoas que exercem atividade remunerada dependente de uma organização, 
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englobando dos não-qualificados aos trabalhadores do conhecimento. O trabalhador 

(empregado) do conhecimento possui os meios de produção - seu conhecimento - mas 

depende das ferramentas de produção que pertencem à organização. Estabelece-se então 

uma interdependência característica da sociedade pós-capitalista (Drucker, 1997: 38-42). 

De Masi (1999a: 32) denomina a nova sociedade como "pós-industrial" por 

entender como ainda indefinidos os seus contornos. O termo expressaria tão-somente o que 

ela não é, sem arriscar a proeminência de um fator em especial. A nova sociedade se 

caracterizaria pela passagem da produção de bens, típica da fase industrial, para a produção 

de serviços. Ao lado do setor terciário tradicional, De Masi acrescenta o quaternário 

(sindicatos, bancos, seguradoras) e o quinário (serviços de saúde, educação, pesquisa 

científica, lazer, administração pública). Citando Daniel Bell, afirma que "o conhecimento 

e a 'nova tecnologia intelectual' assumem um papel central na sociedade, enquanto no 

plano social emerge (. .. ) a necessidade de ultrapassar, mediante a meritocracia, o tipo de 

estrutura tradicional das democracias ocidentais, a igualdade de oportunidades, a 

angústia das famílias cristãs, dos grupos de interesse, do egoíSIIlo liberal, do materialismo 

marxista." (De Masi; 1999a:35-6) 

A ciência organizacional foi a ciência do século XX que mais contribuiu para o 

progresso humano, na perspectiva de De Masi (1999c: 184-5). Seu desenvolvimento teria 

possibilitado o fortalecimento de cada atividade, cognitiva e operacional, a um nível sem 

precedentes na história, dentro· e fora do âmbito do trabalho. As novas tecnologias, 

sozinhas, não teriam sido capazes de gerar tal incremento de bem-estar, sem a atuação de 

organizadores que as introduzissem nos sistemas produtivos, nas burocracias e nos 

serviços, preparando pessoas, procedimentos e instalações para sua aplicação eficiente. 

Essa opinião reforça tese semelhante de Drucker. 

A sociedade pós-industrial poderia, adicionalmente, ser caracterizada pelos novos 

valores que emergem, em muitos casos, como contraponto aos do período anterior, 

conforme enumerados abaixo: (De Masi, 1999c:205-7) 

Sociedade Industrial 

• Racionalidade 

• Machismo 

• Capacidade de execução 
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• Padronização 

• Especialização 

• Eficiência 

• 
• 
• 
• 
• 
• 

Produtividade 

Concentração temporal e espacial do trabalho 

Sincronização 

Hierarquização 

Gigantismo para economia de escala 

Concorrência 

Sociedade Pós-industrial 
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• lntelectualização da atividade humana (via inteligência, criatividade e preparação 

cultural aplicadas) 

• Confiança 

• Ética 

• Estética 

• 
• 
• 

• 
• 

• 

Subjetividade (em oposição ao anonimato coletivo e à massificação) 

Emoção 

Virtualidade (relações com pessoas e objetos dissociadas da presença fisica) 

Globalização (familiaridade com o mundo, como vizinhança) 

Desestruturação do trabalho e do lazer (flexibilização dos limites de tempo e espaço) 

Qualidade de vida 

De Masi observa aspectos peculiares dessa transição ao analisar o papel do 

Iluminismo, como substrato filosófico da sociedade industrial, que se opunha ao excesso 

de emoção, ·ao irracionalismo e à superstição. Três valores alçados à condição de 

desejáveis na sociedade do conhecimento - subjetividade, emoção e estética - quando 

considerados inferiores, foram relegados ao âmbito doméstico, ao universo feminino. A 

nova sociedade se caracterizaria então pela síntese de valores "masculinos" e "femininos", 

necessários, por exemplo, á criatividade, que seria um produto da composição da esfera 

racional com a emotiva do ser humano. 
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Castells (1999: 226) aborda de maneira diversa o atual momento histórico. Prefere 

p termo informacionalismo ao pós-industrialismo, por entender que, muito mais que o 

incremento da atividade terciária, o que caracteriza a economia atual é o emprego do 

conhecimento e da tecnologia da informação às atividades de qualquer tipo, sejam elas 

agropecuárias, industriais ou de serviços. Para ele o próprio conceito de serviços é, em 

muitos casos, ambíguo ou errôneo. Cita o fato de que, nos EUA, 24 % do PNB se refere 

diretamente às indústrias, sendo que outros 25 % se originam de serviços diretamente 

ligados à elas. Com isso, segundo Castells (1999: 226), alguns autores afirmam que o pós­

industrialismo é um mito, estando a economia diante apenas de uma nova modalidade 

industrial. 

De acordo com a versão usual para o processo de transição histórica, haveria uma 

alteração da agricultura para a indústria e desta para os serviços, sendo essa a estrutura 

explicativa para a transformação em curso. Castells (1999: 250) aponta três falhas 

fundamentais nessa abordagem: 

1. Supõe a homogeneidade nas transições entre as .atividades primárias e secundárias e 

entre estas e as terciárias, bem como desconsidera a imprecisão da classificação das 

atividades rotuladas como de serviços; 

2. Não atenta ao caráter revolucionário da tecnologia da informação que, ao permitir 

conexão direta e em tempo real entre diferentes tipos de atividade no mesmo processo 

de produção, administração e distribuição, estabelecem uma conexão entre os domínios 

de trabalho e emprego anteriormente separados de forma artificial. 

3. Desconsidera a diversidade cultural, histórica e institucional das sociedades, bem como 

sua interdependência na economia globalizada. A transição para a economia 

informacional ocorre de maneira peculiar para cada país, resultando em estruturas 

ocupacionais diversas. 

A questão trabalho & emprego na sociedade do conhecimento será retomada e 

aprofundada ainda neste capítulo. 

2.3. O Conhecimento nas Organizações 

A importância do conhecimento para a economia globalizada e competitiva já não 

se constitui em novidade no mundo corporativo. Mas a constatação desse fato nem sempre 

se traduz em transformação para a maioria das organizações. Para Nonaka e Takeuchi 
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(1997: 1 ), o sucesso das empresas Japonesas não é resultante de sua capacidade de 

fabricação, de seu acesso à capital de báixo custo, de suas parcerias com clientes, 

fornecedores e órgãos governamentais, da estabilidade no emprego, dos critérios de 

senioridade ou das práticas de gestão de pessoas, apesar da importância de todos esses 

elementos. Para os autores, o sucesso se deve à "criação do conhecimento organizacional", 

entendido como a "capacidade de uma empresa criar novo conhecimento, difundi-lo na 

organização como um todo .e incorporá-lo a produtos, serviços e sistemas. " Essas 

empresas são peritas em promover inovação contínua, de forma incrementai e em espiral. 

Stewart (1998: 60-70) aborda a questão do conhecimento com o conceito de 

"capital intelectual", entendido como o conhecimento organizacional que pode ser 

utilizado para a criação de vantagem competitiva. O capital intelectual é composto por três 

elementos, a saber: 

• Capital Humano - o conhecimento adquirido e mantido individualmente pelos 

empregados, não sendo de propriedade da organização. Nesta categoria estão as 

qualificações e habilidades individuais. 

• Capital Estrutural- é o "conhecimento que não vai para casa depois do expediente", 

sendo de propriedade da organização e passível de ser reproduzido e distribuído. São 

exemplos dessa categoria elementos passíveis de proteção legal por direito de 

propriedade, ·como tecnologias, invenções e publicações, e elementos não 

necessariamente codificados ou patenteados, como a estratégia, cultura, estruturas, 

sistemas, rotinas, procedimentos, etc. (Stewart, 1998:97-98) 

• Capital do cliente - é representado pelos relacionamentos contínuos com pessoas e 

organizações _com as quais se realizam negócios, ou de outra forma, sena a 

probabilidade de continuação desses negócios. (Stewart, 1998:125-130) 

Davenport e Prusak (1998: 15-20) afirmam que o conhecimento pode ser a maior 

vantagem competitiva da empresa, sendo também uma vantagem sustentável por gerar 

retornos crescentes e liderança empresarial contínua. Apontam ainda uma propriedade dos 

ativos do conhecimento: diferentemente dos ativos materiais, aumentam com o uso. Mas a 

gestão desse ativo seria semelhante a um "oceano recém-descoberto, que ainda não consta 

do mapa, e poucos executivos entendem suas dimensões e sabem como navegá-lo. " 

{Stewart, 1998:53) 

A gestão do conhecimento, na concepção de Davenport e Prusak (1998:61), 

compreende as etapas de geração, codificação e transferência. As diferentes formas de 
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geração do conhecimento podem ser agrupadas em duas categorias: as externas, como a 

aquisição de organizações ou indivíduos que o possuam e o financiamento à pesquisa em 

universidades ou institutos; e as internas, pela criação própria do conhecimento necessário 

à organização. Um dado a ressaltar neste processo de gestão é que o conhecimento 

explícito representa apenas uma pequena parcela do conhecimento organizacional. 

A codificação do conhecimento visa tomá-lo acessível a todos que dele necessitam. 

Uma grande dificuldade nesse processo é a captação do conhecimento tácito, por ser este 

complexo, desenvolvido e intemalizado pelo seu detentor ao longo do tempo, e de quase 

impossível reprodução em documento ou banco de dados. (Davenport e Prusak, 1998:83-

99) 

A transferência do conhecimento pode ser entendida como sua transmissão com 

absorção e uso. Esse processo é significativamente afetado pela cultura organizacional, 

sendo necessária uma análise cultural para a detecção de possíveis inibidores à 

transferência. (Davenport e Prusak, 1998:117) 

A gestão do conhecimento pode ser sumarizada nos seguintes princípios 

(Davenport e Prusak, 1998:28): 

• "O,conhecimento tem origem e reside na cabeça das pessoas. 
• O compartilhamento do conhecimento exige confiança. 
• A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento. 
• O compartilhamento do conhecimento deve ser estimulado e recompensado. 
• Suporte da direção e recursos são fatores essenciais. 
• Iniciativas ligadas ao conhecimento devem começar com um programa­

piloto. 
• Aferições quantitativas e qualitativas são necessárias para se avaliar a 

iniciativa. 
• O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas 

inesperadas. " 

Numa perspectiva funcional do conhecimento nas organizações, Meister (1999: 22) 

apresenta o conceito de universidades corporativas, considerando-as uma forma mais 

eficaz de promover a aprendizagem organizacional que a abordagem tradicional de 

treinamento. O quadro 2.1 confronta as duas abordagens em seus variados aspectos. 
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Quadro 2.1 - Comparação dos modelos de aprendizagem organizacional 

Antigo modelo de treinamento Modelo da aprendizagem no 

século XXI 

Prédio Local Aprendizagem disponível sempre 

que solicitada - em qualquer lugar, 

a qualquer hora 

Atualizar qualificações técnicas Conteúdo Desenvolver competências básicas 

do ambiente de negócios 

Aprender ouvindo Metodologia Aprender agindo 

Funcionários internos Público-alvo Equipes de funcionários, clientes e 

fornecedores de produto 

Professores I consultores de Corpo docente Gerentes seniores internos e um 

universidades externas consórcio de professores 

universitários e consultores 

Evento único Freqüência Processo continuo de 

aprendizagem 

Desenvolver o estoque de Meta Solucionar problemas empresariais 

qualificações do indivíduo reais e melhorar o desempenho no 

trabalho 

Fonte: Meister (1999: 22) 

As organizações estariam sendo convidadas a "aprender" um novo formato de 

aprendizagem organizacional - a universidade corporativa (UC) - que introduz novidades 

inclusive no âmbito contábil-financeiro. Nesse formato, deixaria de existir a atividade de 

treinamento como centro de custos e surgiria a UC como unidade de negócio (centro de 

lucros) e serviço compartilhado (Meister, 1999: 27). 

No novo cenário das relações de trabalho e da competição global, um modelo de 

aprendizagem atualizado que enfoque a mudança de forma proativa e permita o 

aperfeiçoamento contínuo de sistemas e processos, passa a ser uma questão de 

sobrevivência para as organizações (Meister, 1999: 7). 
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2.4. Trabalho e Emprego na Sociedade do Conhecimento 

Observando a evolução do emprego nos países do G-7*, Castells (1999: 250-1) 

destaca os seguintes aspectos característicos das sociedades informacionais: 

• 
• 
• 
• 

• 

• 

• 

• 
• 

"Eliminação gradual do emprego mral; 
declínio estável do emprego industrial tradicional; 
aumento dos serviços relacionados à produção e dos serviços sociais(. .. ); 
crescente diversificação das atividades do setor de serviços como fontes de 
emprego; 
rápida elevação do emprego para administradores, profissionais especializados e 
técnicos; 
a formação de um proletariado 'de escritório', composto de funcionários 
administrativos e de vendas; 
relativa estabilidade de uma parcela substancial- do emprego no comércio 
varejista; 
crescimento simultâneo dos níveis superior e inferior da estrutura ocupacional; 
a valorização relativa da estmtura ocupacional ao longo do tempo, com uma 
crescente participação das profissões que requerem qualificações mais 
especializadas e nivel avançado de instrução em proporção maior que o aumento 
das categorias inferiores. " 

As peculiaridades nas transições ocupacionais verificadas em diferentes países do 

G-7 sugerem a hipótese de dois modelos informacionais (Castells, 1999: 251-2): 

(I) Modelo de.Economia de Serviços- característico dos EUA, Reino Unido e Canadá, 

onde ocorre uma rápida redução do emprego industrial a partir da década de 70, com 

correspondente aceleração do informacionalismo. Nesse modelo desenvolve-se uma 

estrutura inteiramente nova no mercado de trabalho, em que a diferenciação entre as 

diversas atividades de serviço toma-se o elemento chave para a análise da estrutura 

social. Outras caracteristicas merecem ser observadas neste modelo: 

• Maior destaque aos serviços relacionados à administração do capital em 

comparação com aqueles associados à produção; 

• Expansão no setor de serviços sociais, com expressiva geração de empregos na área 

de assistência médica e, em menor grau, na atividade educacional; 

• Incremento na categoria de administradores, incluindo um número considerável de 

gerentes de nível médio. 

• EUA, Japão, Alemanha, Reino Unido, Fmnça, Itália e Canadá. 
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(2) Modelo de Produção Industrial - característico do Japão e, em proporção considerável, 

da Alemanha. Nesse modelo o decréscimo da participação da atividade industrial 

ocorre de forma mais gradativa, preservando ainda um nível relativamente alto dessa 

modalidade (em tomo de 25 % da força de trabalho). Paralelamente à redução do 

emprego industrial, ocorre o crescimento nos serviços relacionados à produção, que são 

muito mais relevantes que os serviços financeiros e parecem estar estreitamente 

relacionados à indústria. Ainda que a atividade financeira nesses países seja expressiva, 

a maior parte do crescimento se concentra em serviços para empresas e serviços 

sociais, este último em menor grau no Japão. 

A França estaria em posição intermediária nessa classificação, com tendência ao 

modelo de serviços e preservação de forte base industrial, e ênfase tanto em serviços 

relacionados à produção quanto serviços sociais. A Itália apresenta peculiaridades que 

poderiam caracterizar um terceiro modelo. Um quarto de sua força de trabalh9 é autônoma 

e sua estrutura de organizações é caracteristicamente formada por redes de pequenas e 

médias empresas flexíveis para atendimento às condições variáveis da economia global. 

Castells (1999: 253-4) refuta a tese de que os paises desenvolvidos ·se 

especializariam como economias de serviços, transferindo ao terceiro mundo as atividades 

primárias e secundárias. Aponta, na realidade, para uma divisão internacional do trabalho 

dentro de uma estrutura global interdependente de produção, administração e distribuição, 

entre diferentes tipos de sociedades informacionais, havendo assim impactos diferenciados 

sobre o mercado de trabalho de cada país. 

A própria sobrevivência do emprego, como hoje o conhecemos, é posta em dúvida 

por De Masi (1999c) ao analisar o impacto do pós-industrialismo no mercado de trabalho. 

Até o surgimento da indústria, as pessoas trabalhavam em suas próprias casas ou próximo 

a elas. A medição do tempo, para a maioria das pessoas, era feita pelo sol - quando feita. 

Nos EUA, os relógios de uma cidade não marcavam, necessariamente, a mesma hora que 

em vilarejos próximos, sendo que apenas no século XIX as horas foram padronizadas, por 

insistência das ferrovias e suas necessidades de programação dos trens (Stewart, 1998: 7). 

A segregação de tempo e espaço para o trabalho é uma invenção da Era Industrial, que 

também separou, segundo De Masi (1999c: 276), os "locais de produção" dos "locais de 

reprodução". 
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Nesse momento histórico surge o emprego como uma nova modalidade de 

relacionamento do homem com o trabalho, um "artefato social" que viria a estruturar de 

uma forma inteiramente diversa a vida humana. Em seus primórdios, o emprego é 

encarado como antinatural e desumano, potencialmente destruidor da cultura e das relações 

interpessoais. Pensava-se, ademais, que poucos seriam capazes de se adequar a tal 

novidade. Bridges (1995) afirma que esse mesmo comportamento coletivo, de rejeição e 

resistência a mudanças na organização social, pode ser percebido na atualidade com 

relação ao fim do emprego em sua forma tradicionaL 

Bridges (1995) aponta a tendência crescente ao trabalho temporário e contingente, 

observável nas organizações americanas, como a forma de se adequarem às rápidas 

mudanças que o cenário econômico e tecnológico requer. O. trabalhador contingente está 

submetido a novas regras, que demandam características individuais provavelmente pouco 

comuns para a maioria, criando uma situação potencialmente geradora de ansiedade e 

desconforto. Dentre essas características, podem ser enumeradas: 

• 

• 

Empregabilidade - em vez de buscar um vínculo estável com um empregador, esse 

trabalhador é induzido a desenvolver sua condição de empregável, ou seja, tornar -se. 

desejável no mercado de trabalho, ampliando suas chances de recolocação quando 

necessário. 

Mentalidade de fornecedor - o trabalhador passa a se perceber como uma unidade 

econômica autônoma, capaz de oferecer seus serviços e administrar sua carreira como 

se fosse uma microempresa. 

A transição pós-industrial apresenta ainda, em seu conjunto de transformações 

socioeconômicas, a desestruturação temporal e espacial do trabalho como hoje se conhece. 

Para uma parte dos empregados, a separação entre trabalho e não-trabalho começa a perder 

a nitidez. O teletrabalho, desejado ou não, já é realidade para muitos executivos e 

trabalhadores do conhecimento, que o realizam via celular, e-mail e outras modalidades, 

fora do local e horário tradicionalmente determinados (De Mas~ 1999c: 277). 

Mas ao lado de uma pequena casta de trabalhadores que "desfrutam" de uma longa 

jornada assalariada, com horas-extras e teletrabalho não remunerados, expande-se o 

número de desempregados tecnológicos. O que deveria ser a libertação do trabalho para 

todos, reverte-se na sobrecarga de poucos e na degradação socioeconômica de uma parcela 

crescente. 
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Para De Masi (1999b: 44), a contribuição de Taylor à sociedade industrial 

decorreria, entre outras razões, do fato de considerar o trabalho um mal a ser tecnicamente 

eliminado. Keynes (Apud De Masi, 1999b: 52-3), numa conferência em 1930 na Espanha, 

afirmou que o desemprego tecnológico seria uma etapa transitória rumo à libertação do 

trabalho. Considerou que a distribuição do que restasse de ocupação profissional entre os 

trabalhadores, em jornadas de 3 horas diárias, poderia aplacar o ''velho Adão" que ainda 

habita em cada trabalhador. Em sua utopia, após as necessárias mudanças culturais na 

relação do homem com o trabalho e o tempo livre, estaríamos aptos a "viver esteticamente 

em virtude e sabedoria, livre do tormento do trabalho e do lucro", também afirmando que 

deveríamos substituir a "perícia no trabalho" pela "perícia na vida". (De Masi, 1999b: 53-

5). Hannah Arendt expressa a mesma preocupação com o valor cultural atribuído ao 

trabalho, ao perguntar: "o que irá acontecer quando, à sociedade do trabalho, o próprio 

trabalho vir (sic) a faltar?" (De Masi, 1999b: 82) 

Frankl (1991: 70) apresenta uma resposta concreta a essa questão quando analisa 

pesquisas psicológicas realizadas com mineiros desempregados. Foram constatados nesses 

indivíduos sinais de "decadência interior" similares aos observáveis· em prisioneiros de 

campos de concentração, característicos da denominada "existência provisória" - uma 

deformação na percepção do tempo com reflexos desestruturadores no comportamento 

individual. Esses indivíduos estariam, ainda, submetidos à equação ideológica entre 

sentido e utilidade. Para o desempregado, estar sem trabalho significaria ser inútil, e por 

conseqüência, não ter sentido a sua vida (Frankl et ai., 1990: 18). A dignidade do homem, 

segundo Frankl (1991: 128), não pode ser confundida com a sua utilidade. 

A língua portuguesa deixa clara essa valorização cultural do trabalho, associada à 

idéia de utilidade, quando qualifica os dias de trabalho como "dias úteis". Pode-se deduzir, 

dessa forma, a pressuposição implícita de inutilidade atribuída aos dias de descanso ou 

ócio criativo. 

Bridges (1995: 132-4) analisa o papel psicológico do emprego, normalmente 

subestimado· quando comparado aos seus aspectos econômicos. O emprego seria o 

estruturador do tempo, fonte de significado e identidade social, além de proporcionar a 

rede central de relações para a maioria das pessoas. O autor considera assim explicável 

porque o desemprego pode ser tão devastador psicologicamente. 

O papel contemporâneo do trabalho na vida humana apresenta aspectos paradoxais 

que podem ser evidenciados ao se empreender uma análise histórica como a proposta neste 
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estudo. Ele estrutura o tempo, enquanto o consome cada vez mais intensamente. Provê a 

rede central de relações, da mesma forma que retira o indivíduo do convívio de seus 

familiares e outros círculos sociais. Dá significado e um papel a desempenhar, enquanto 

reduz a dignidade humana à sua utilidade nas engrenagens econômicas. É um direito 

disputado por muitos, ao mesmo tempo que um dever indesejado por outros tantos. 

Ciulla (2000) analisa criticamente o .trabalho moderno, evidenciando pressupostos 

culturais e comportamentos nem sempre "visíveis". A autora faz um contraponto à equação 

"tempo = dinheiro", preferindo em seu lugar, "tempo = vida", considerando o trabalho 

como a venda do tempo e da liberdade de usá-lo. Enfocando comportamentos bastante 

atuais, afirma que 

"o consumismo retomou de onde a ética do trabalho parou (. . .) .. As organizações não mais 
precisam contar com o compromisso moral das pessoas com o trabalho. Os shopping­
centers, as dívidas e a indústria da propaganda transformam todos, mesmo adolescentes 
emocionalmente instáveis, em obedientes trabalhadores e clientes." (Ciulla, 2000: 204) 

Essa observação caracteriza o papel instrumental do trabalho para esses indivíduos, 

como simples meio de acesso ao consumo, desprovido de sentido próprio e de integração à 

vida pessoal. 

Paradoxalmente, a se julgar pela produção literária sobre o tema, haveria uma 

tendência crescente à busca de auto-realização através do trabalho, na procura por uma 

ocupação onde seja possível contribuir para alguma causa maior ou à qual se possa atribuir 

um significado. 

Essa tendência coexiste, no entanto, com o que Frankl (1991) denomina "vazio 

existencial". Uma das exteriorizações dessa característica seria a "neurose dominical", que 

se apresenta para as pessoas como a angústia ao dar-se conta da ''jalta de conteúdo de suas 

vidas quando passa o corre-corre da semana .atarefada e o vazio dentro delas se toma 

manifesto. " (Frankl, 1991: 97) 

A versão brasileira da neurose dominical, numa abordagem de senso comum, seria 

o "tédio das tardes de domingo" acompanhado da "depressão pós-Fantástico". A 

perspectiva de reinício da semana de trabalho, para os acometidos por essa síndrome, 

provavelmente associa a frustração pelo ócio não usufruído com a insatisfação pela 

retomada de ocupações sem significado. Albion (2000: 91), citando pesquisa do USA 

Today, afirma que mais pessoas se suicidam no início das manhãs de segunda-feira do que 

em qualquer outro dia e horário da semana. Esses indícios parecem sugerir que a relação 
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do homem com a sua vida profissional ainda se encontra distante do desejável, de certa 

maneira reafirmando, para muitos, o caráter punitivo historicamente associado ao trabalho. 

Desenvolvendo conceitualmente os temas trabalho e ócio e suas implicações na 

sociedade pós-industrial, De Masi aponta o sadomasoquismo laborioso que acomete o 

homem atual, impedindo-o de desfrutar o "ócio criativo", e conclui uma de suas obras 

citando John Adams, que em 1786 previa: 

"Devo estudar a política e a guerra, de modo que os meus filhos tenham a possibilidade 
de estudar matemática, filosofia, navegação, comércio e agricultura, para poder 
assegurar aos seus filhos a possibilidade de estudar pintura, poesia, música e [. . .} a 
cerâmica." (De Masi, 1999b: 333) 

Ainda que considerando o fato de se estar em uma fase de transição pós-industrial, 

ou de outra forma, construindo as bases da sociedade do cOnhecimento, alguns aspectos 

relacionados ao trabalho típico deste momento lústórico já podem ser evidenciados. As 

considerações teóricas descritas até este ponto permitem que sejam enumeradas as 

seguintes competências e habilidades compatíveis com esse cenário: 

• 

• 

• 

Especializacão - como já discutido anteriormente, o trabalhador do conhecimento é, 

necessariamente, um especialista, por ser essa a forma mais eficaz de contribuição. 

(Drucker, 1997: 29) 

Percepcão da diversidade cultural e de conhecimentos - em que pese a exigência da 

especialização, é indispensável a capacidade de compreensão e análise das diversas 

culturas e tradições em um mundo globalizado, além da capacidade de interação com 

outros · conhecimentos especializados. A ausência dessas habilidades e atitudes 

poderiam gerar uma improdutiva arrogância cultural e científica (Drucker, 1997:168-

171). Uma perspectiva interdisciplinar, como preconizada por Japiassu (1976), evitaria 

o confronto de "feudos epistemológicos" de especialistas compartimentados em seus 

saberes. Os problemas atuais são de tal complexidade que as disciplinas, isoladamente, 

não conseguem solucioná-los. A abordagem interdisciplinar, ao integrar saberes 

especializados, possibilita aos especialistas uma visão global dos problemas, 

habilitando-os a uma ação mais eficaz. 

Trabalho em eauipes - além das competências, habilidades e atitudes enumeradas nos 

itens anteriores, é necessário que o trabalho do conhecimento seja realizado em 

equipes, no pluraL Drucker (1997: 57-60) afirma que são três os tipos de equipe para o 

trabalho humano: o primeiro seria aquele onde todos participam, mas não atuam em 
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eqmpe, como por exemplo um anestesista, um cirurgião e uma enfermeira atuando 

juntos numa cirurgia, sem contudo auxiliar o outro em suas atribuições. O segundo tipo 

seria o modelo do futebol, onde existem posições específicas, mas ocorre a atuação em 

equipe, interdependente. O terceiro e último tipo seria o de duplas de tênis, onde cada 

participante tem uma posição preferencial, mas não fixa, e atua ajustando forças e 

fraquezas para a eficácia do conjunto. Para Meister (1999: 13) a comunicação e a 

colaboração são competências essenciais no contexto do trabalho em equipe. 

Gerenciamento por resultados - sendo especialistas em suas áreas, os trabalhadores do 

conhecimento não poderiam ser gerenciados à maneira tradicional, em que o chefe tem 

capacidade de avaliar a eficiência do seu subordinado. O trabalho do conhecimento se 

assemelha ao do profissional liberal, do qual não se ·.avaliam as tarefas, mas os 

resultados. Stewart (1998: 45) apresenta o exemplo de um advogado, que não é 

avaliado pela quantidade de palavras utilizadas em seus argumentos, e sim pela eficácia 

destes. Esse modelo pressupõe novas habilidades gerenciais e atribuição de 

responsabilidade ao trabalhador. 

• Aprendizagem continuada - o prazo de validade de um diploma universitário é inferior 

a dois anos, e sem atualização continuada a carreira se deteriora (Meister, 1999: 9). 

Além de especialista, o trabalhador do conhecimento deve ser um aprendiz, possuidor 

de uma atitude de busca permanente de atualização em sua especialidade, mas com 

perspectiva sistêmica e interdisciplinar. 

• Trabalho com significado - não se esperava que um trabalhador típico da sociedade 

industrial do passado admitisse gostar de sua atividade, nem se discutia se seu trabalho 

teria significado. Atualmente, cada vez mais pessoas têm a expectativa, e mesmo a 

exigência, de significado em suas funções, sendo essa uma tendência crescente na 

sociedade do conhecimento (Drucker, 1999: 277). Essa condição remete ao 

autogerenciamento de carreira, analisado adiante, e ao papel do líder na criação de 

significado e objetivo nos trabalhos da organização. 

• Raciocínio criativo e resolucão de problemas - espera-se do trabalhador, em qualquer 

escalão, habilidades para análise de resultados do processo e proposição de ações 

inovadoras. 

• Desenvolvimento de liderança - no novo ambiente de negócios, é necessária uma 

liderança inspiradora, que crie uma visão compartilhada na organização e encoraje os 

funcionários a se tornarem agentes ativos de mudança (Meister, 1999: 15). O novo líder 
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deve possuir uma visão sistêmica, em lugar da perspectiva individualista tradicional do 

líder-herói (Senge, 1990: 300). 

• Autogerenciamento da carreira - na nova perspectiva de aprendizagem organizacional, 

onde surgem as universidades corporativas, o empregado é responsável pelo seu 

desenvolvimento e pela gestão de sua carreira. No acordo tácito de empregabilidade 

versus produtividade, já comentado no item 2.3, cabe á organização disponibilizar os 

meios para o desenvolvimento e gestão de carreira, e ao empregado, definir aqueles 

necessários às finalidades do seu trabalho e da sua trajetória profissional. Meister 

(1999: 16) a[!rma que "a capacidade de gerenciar a própria vida profissional é agora 

considerada uma competência adquirida e necessária para todas as outras 

competências exigidas no ambiente de negócios. " 

As competências e habilidades aqui descritas certamente não esgotam a lista de 

exigências que hoje recaem sobre gestores e trabalhadores do conhecimento. Apesar de 

não-exaustiva, esta lista assinala aspectos crescentemente demandados na sociedade do 

conhecimento, e ·que certamente constituem um desafio para todos os envolvidos. A 

competitividade pós-industrial não se restringe às corporações, atingindo com semelhante 

vigor o mercado de competências individuais dos trabalhadores do conhecimento. 

Nos próximos capítulos serão analisadas as formas pelas quais o indivíduo 

administra essas influências do ambiente ocupacional, no processo de gestão de carreira, 

considerando seus referenciais próprios e suas prioridades de vida. 

lllfliJDTECA MARIO HENRIQUE SIMORSE!i 
FUIIIOACÃD GETULIO VARGAS 
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encontrada nas teorias motivacionais clássicas de Maslow (1987) e, especialmente, de 

Herzberg (1997), que apontam o caráter intrinsecamente motivador de um cargo quando 

compatível com as habilidades, interesses e valores do seu ocupante. Adicionalmente, 

Herzberg (1997: 63) classifica como fatores motivacionais as ações e sistemas 

direcionados ao reconhecimento, aprendizado, crescimento e progressão de carreira. Essas 

teorias permitem que se explique o efeito positivo das ações corporativas em gestão de 

carreira sobre a motivação dos empregados, potencialmente resultando na melhoria da 

qualidade e da produtividade do trabalho realizado. 

Qualquer ação corporativa visando a gestão de carre1ra deve ser culturalmente 

contextualizada. Como a maioria dos programas e modelos disponíveis na literatura foram 

desenvolvidos em outros países, especialmente os EUA, torna-se necessária a análise das 

diferenças das culturas nacionais e das peculiaridades da cultura organizacional. Os 

seguintes autores abordam essa questão, de forma genérica ou mais específica, podendo 

embasar a contextualização dos referidos programas: 

Geertz (1989) - Apresenta um conceito semiótico e uma abordagem interpretativa de 

cultura. A define metaforicamente como "teia de significados" e, citando Weber, afirma 

que "o homem é um animal amarrado a teias de significados que ele mesmo teceu "(p. 15). 

Schein (1992) - Define cultura organizacional como "um padrão de pressuposições 

básicas compartilhadas que o grupo aprendeu enquanto resolveu seus problemas de 

adaptação extema e integração intema, que funcionaram bem o Sl(ficiente para serem 

consideradas válidas e, portanto, para serem ensinadas aos novos membros como a 

maneira correta de perceber, pensar e sentir-se em relação a esses problemas. "(p. 12) 

Aborda o papel da liderança na formação e na mudança cultural, estabelecendo a diferença 

entre líderes e gerentes ao afirmar que "os líderes criam e gerenciam culturas, enqumJto 

que os gerentes e administradores vivem dentro dela." (p.5) 

Prates e Barros (1997) - Apresentam as características da cultura brasileira através de um 

modelo denominado "sistema de ação cultural brasileiro", inspirado no trabalho do 

antropólogo Roberto DaMatta (1997). Analisam ainda o impacto dessas caracteristicas no 

estilo gerencial das organizações brasileiras. 
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Barbosa (1999) -A autora empreende uma análise cultural comparada para caracterizar a 

maneira como a igualdade é constituída e percebida no Brasil, e como esta se relaciona á 

meritocracia aplicada às organizações. A avaliação de desempenho e suas conseqüências 

para a carreira são amplamente discutidas, demonstrando na pràtica o impacto da cultura 

na utilização e percepção desse instrumento por um grupo social. 

A investigação dos temas suscitados por esses autores pode favorecer a eficácia dos 

programas corporativos de carreira ao facultar a detecção de obstáculos culturais, 

possibilitando que se realizem as adaptações necessárias à adequação destes programas. A 

gestão da carreira proteana não comporta soluções padronizadas, haja vista a afirmação da 

singularidade do indivíduo no recorte conceitual adotado neste estudo. A mesma 

perspectiva de singularidade deve ser estendida às organizações. Por fim, um programa 

dessa natureza pressupõe a existência de uma política de recursos humanos filosoficamente 

compatível com a abordagem proteana de carreira, e onde a premissa da compatibilização 

dos interesses organizacionais e individuais permeie todos os sistemas e programas de 

gestão de pessoas. 



5. CARACTERÍSTICAS DA GESTÃO DE CARREIRAS NO BRASIL 

5.1. Considerações sobre a pesquisa 

Os seguintes tipos de pesquisa, classificados pelos critérios propostos por Vergara 

(1998: 44), foram utilizados neste estudo: 

a. quanto aos fins - exploratória, por sua natureza investigatória e de sondagem; 

descritiva, ao apresentar as caracteristicas de uma determinada população; e 

explicativa, na medida que algumas dessas características são interpretadas 

com base em conceitos do modelo teórico; 

b. quanto aos meios - pesquisa bibliográfica, para a fundamentação conceitual 

dos temas abordados, e pesquisa de campo, através da aplicação de um 

questionário a uma dada população. 

O universo da pesquisa é o conjunto de profissionais que cursam pós-graduação 

lato sensu na Fundação Getulio Vargas em todo o Brasil. 

A amostra foi composta por alunos residentes em diversos estados da federação, 

sendo tais alunos os sujeitos da pesquisa. Foram distribuídos 1000 questionários para 

várias turmas selecionadas aleatoriamente, havendo um retorno de 204 respondidos. 

A taxa de respostas de 20,4 % pode ser considerada bastante positiva, 

considerando-se que pesquisas deste tipo costumam ter um retorno inferior a 1 O %. Esse 

percentual favorável se deve, principalmente, à atuação dos professores que distribuíram os 

questionários em suas turmas e estimularam a devolução quase sempre na mesma aula. 

Os dados foram coletados através do questionário reproduzido no Anexo 2. Esse 

instrumento foi testado em quatro etapas, com um total de 31 pessoas envolvidas, dentre as 

quais dois professores especialistas em Metodologia da Pesquisa. A última etapa foi um 

teste-piloto, com alunos de pós-graduação de uma universidade do Rio de Janeiro, onde se 

realizou a verificação final do entendimento das questões e afirmativas propostas. 

Algumas limitações poderiam ser apontadas nesta pesquisa, em diferentes etapas: 

• Na coleta de dados - a coleta via questionário fechado pode apresentar alguma 

limitação em termos de fidelidade ao pensamento do sujeito da pesquisa, por apresentar 

um número limitado de respostas padronizadas. 
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• No tratamento dos dados ~ considerando-se a relativa simplicidade das operações e 

cálculos realizados, bem como a suposta confiabilidade do software utilizado para 

tabulação e tratamento (Microsoft Excel), é pouco provável a ocorrência de limitações 

importantes nesta etapa. Foram criados mecanismos, na própria planilha, para a 

realização de uma consistência automática dos dados preenchidos. Adicionalmente, 

realizou-se uma inspeção por amostragem nos dados preenchidos, de forma a se 

verificar a qualidade do trabalho de digitação . 

• Na interpretação dos resultados ~ o fato da amostra ser coletada em apenas uma 

instituição, ainda que em nível nacional, implica em alguma limitação para que se 

estendam os resultados a todos os profissionais de nível superior do país. 

Adicionalmente, a representatividade dos estados e regiões foi, em alguns casos, 

afetada pela menor taxa de devolução dos questionários preenchidos. Esse é o caso das 

regiões Norte e Centro-oeste e do estado de São Paulo. Contudo esse tipo de pesquisa, 

limitado a uma única instituição, pode ser também verificado na prática acadêmica 

norte-americana, inclusive com concentração geográfica. Os trabalhos de Schein 

(1996), caracterizando o modelo das âncoras de carreira, e de Kotter (1996), 

investigando as novas regras do ambiente de carreiras, foram realizados com 44 alunos 

de MBA na Sloan School ofManagement do MlT e 115 alunos de MBA de Harvard, 

respectivamente. 

Os resultados desta pesqmsa serão integralmente apresentados, de forma 

consolidada ou estratificada, sendo transcritas as perguntas ou afirmativas que lhes deram 

origem. A numeração que precede às transcrições é a original do questionário . 

Os dados de concordância e discordância com as afirmativas propostas serão 

consolidados e apresentados da seguinte maneira, exceto onde expresso diferentemente: 

• "Discordo totalmente" ou "tendo a discordar" ~ consolidados como discordância. 

• "Concordo totalmente" ou "tendo a concordar" ~ consolidados como 

concordância . 

• "Não se aplica I Não se1 I Não concordo nem discordo" ~ resultados 

desconsiderados. 

Os comentários precederão à apresentação dos resultados, enfocando os pontos 

mais relevantes ao objetivo do estudo. 



lt • • • • • • • • • • • • • • • • I 
I 
I 

• • • • • 
111 

• • • t 

• • t 
t 
t 
t 
t 
t 
• • • • • t 
• • 
~ 
~ 
f 

98 

5.2- Perfil do profissional pesquisado 

Algumas caracteristicas majoritárias da amostra merecem destaque: 

• Profissionais do sexo masculino (63,7 %); 

• Com menos de 40 anos (73,5 %); 

• Com menos de 15 anos de carreira (74,0 %); 

• Cursando MBA em Gestão Empresarial (60,3 %); 

• Assalariados (74,9 %); 

• Com função gerencial (68,3 %); 

• Em empresas privadas (60,4 %). 

Essas e outras informações, que caracterizam o profissional pesquisado, encontram­

se nos quadros a seguir. 

Sexo % 
Masculino 63,7 
Feminino 33,8 

Em branco 2,5 
Total 100,0 

Faixa Etária % 
Até25 10,3 
25 a30 25,9 
30 a 35 20,6 
35 a 40 16,7 
40 a 45 15,2 
45 a 50 8,3 
50 a 55 2,5 

Acima de 55 0,5 
Total 100,0 
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Tempo de carreira após a primeira graduação (anos) 

Tempo de carreira % 
Menos de 1 7,8 

1 a 5 26,5 
5 a 10 19,6 
10 a 15 20,1 
15 a 20 12,7 
20 a25 8,3 
25 a 30 2,9 

Mais de 30 1,0 
Em branco 1,1 

Total 100,0 

Atividades profissionais remuneradas que desempenha atualmente? 

% 
Nenhuma 2,9 

1 86,2 
2 6,9 
3 2,5 
4 0,5 

5 ou mais 0,5 
Em branco 0,5 

Total 100,0 

Curso em andamento na FGV 

Curso % 
Gestão Empresarial 60,3 

Marketing 18,1 
Administração de Empresas e Negócios 9,3 

Gestão Pública 6,3 
Logística 2,0 

Administração Esportiva I ,5 
Gestão de Negócios e Tecnologia da Informação 1,0 

Gestão Integrada para a Excelência 1,0 
Direito do Consumidor 0,5 

Total 100,0 
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Distribuição dos respondentes por cidade 

Estado Cidade Total % 
RS Porto Alegre 18 8,8 
se Joinville 18 8,8 

Outras 4 2,0 
PR Curitiba 17 8,3 

Ponta Grossa 9 4,4 
Outras 3 1,5 

SP São Paulo 3 1,5 
Campinas 9 4,4 

Outras 11 5,4 
RI Rio de Janeiro 24 11,7 

MG Belo Horizonte 22 10,8 
Uberlândia 23 11,3 

Uberaba 6 2,9 
Outras 13 6,4 

GO Goiânia 2 1,0 
Outras 2 1,0 

BA Salvador I 0,5 
SE Aracaju 18 8,8 
PA Belém 1 0,5 

Total 204 100,0 

Distribuição dos respondentes por região 

Região Total % 
Sul 69 33,8 

. Sudeste 111 54,4 
Centro-oeste 4 2,0 

Nordeste 19 9,3 
Norte I 0,5 
Total 204 100,0 
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Cursos de graduação 

Graduacão "lo 
Engenharia 26,7 

Administração 17,0 
Informática I Ciências da Computação 6,4 

Economia 5,9 
Direito 5,5 

Comunicação I Publicidade 4,6 
Ciências Contábeis 3,7 

Agronomia 2,3 
Psicologia 1,8 
Arauitetura 1,4 
Matemática 1,4 

Letras 0,9 
Outros 4,1 

Em branco 18,3 
Total 100,0 

Número de cursos de % 
2raduação 

I 89,2 
2 8,8 
3 1,5 

4 ou mais 0,5 
Total 100,0 

Atua em uma atividade diretamente relacionada à formação universitária? 

% 
Sim 65,8 

Em parte 19, I 
Muito pouco 4,4 

Não 7,8 
Não estou trabalhando atualmente 2,9 

Em branco 0,0 
Total 100,0 
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Natureza da Ocupação Principal 

Região % 
Assalariado 74,9 
Empresário 16,2 

Profissional liberal I Autônomo 5,9 
Desempre.gado 2,0 

Estudante 0,5 
Em branco 0,5 

Total 100,0 

Nível hierárquico atual (só aplicável aos assalariados) 

Nível hierárquico atual % 
Profissional I Técnico 31,7 

Supervisão 16,1 
Chefia I Gerência Intermediária 44,1 

Alta Administração I Superintendência, 8,1 
diretoria, presidência 

Total 100,0 

Tipo de Empresa (só aplicável aos assalariados) 

Tipo de Empresa % 
Pública 13,6 

De Capital Misto 25,9 
Familiar 14,8 

Brasileira de Capital Privado 21,6 
Multinacional 24,0 

Total 100,0 

Porte da Empresa (só aplicável aos assalariados) 

Número de Empregados % 
1 a 10 2,5 

11 a 100 14,2 
101 a 500 14,8 

501 a 2000 20,4 
2001 a 5000 11,7 
5001 a 10000 6,8 

Mais de 10000 29,6 
Total 100,0 
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Renda bruta mensal (R$) 

Renda Mensal % 
Até 1000 2,9 

1001 a 2000 16,7 
2001 a3500 30,3 
3501 a 5000 25,4 
5001 a 7000 16,2 
7001 a 9000 2,0 

9001 a 12000 2,0 
12001 a 15000 0,5 

Acima de 15000 1,5 
Em branco 2,5 

Total 100,0 
·. 
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5.3- Percepções do profissional brasileiro sobre sua carreira 

A primeira percepção investigada foi relativa ao significado do trabalho. O objetivo 

foi o de verificar, para esse tipo de profissional, o quanto o trabalho ainda carrega de sua 

herança cultural como tripabum. Os resultados foram significativamente contrários a essa 

pressuposição, conforme se pode notar pelos baixos percentuais atribuídos à alternativa 

"obrigação econômica". Deve-se também observar as diferenças entre as percepções 

conceituais e a realidade - uma determinada parcela considera o seu trabalho atual como 

uma obrigação econômica, mesmo supondo que este, em princípio, seria uma oportunidade 

de crescimento ou uma fonte de satisfação. 

(20) Conceitualmente falando, o trabalho significa para você: 

% 
Oportunidade de crescimento pessoal 64,2 

Fonte de satisfação 26,5 
Obrigação econômica 8,8 

Em branco 0,5 
Total 100,0 

(21) Com relação à sua ocupação principal, seu trabalho atual significa para você: 

"/o 
Oportunidade de crescimento pessoal 57,8 

Fonte de satisfação 21,6 
Obrigação econômica 17,2 

Em branco 3,4 
Total 100,0 

Diversas características proteanas foram pesquisadas, como a questão da lealdade 

do profissional, da responsabilidade pela carreira e da flexibilidade temporal e espacial. Os 

resultados sugerem que a maioria dos profissionais já teria assimilado essas novas formas 

de relacionamento com a carreira, merecendo destaque a ampla maioria que se percebe 

como empreendedor de sua carreira (82,3 %). 
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(38) Considero que atualmente a lealdade do prC!fissional deve se direcionar à sua 

carreira, e não a uma organização. 

Discordam 30,4% 
Concordam 54,4% 

(39) Prefiro trabalhar com horário .flexível a ter horários pré-determinados para início e 

fim das atividades profissionais. 

Discordam 13,3% 
Concordam 77,9% 

(40) Considero interessante que um assalariado possa desempenhar suas atividades à 

distância (em casa), utiliza11do recursos de informática, sem a necessidade de ú· ao 

escritório diariamente. 

Discordam 15,2% 
Concordam 75,0% 

(46) Considero minha carreira como uma micro-empresa em que sou proativo na busca de 

clientes (empregadores ou clientes propriamente ditos de um serviço autônomo) e no 

desenvolvimento de produtos e de habilidades que me tornem interessante para o 

mercado. 

Discordam 5,9% 
Concordam 82,3% 

(61) Considero que a administração da minha carreira (direcionamento, planejamento, 

desenvolvimento e avaliação) é de responsabilidade da organização em que trabalho (só 

aplicável aos assalariados). 

Discordam 84,6% 
Concordam 3,8% 
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Deve-se também notar que a grande maioria se percebe empregável (75,5%), o que 

seria um autoconceito coerente com as características proteanas até então verificadas. 

Quanto à percepção de estabilidade do vínculo empregatício, a maioria (53,8 %) se sente 

segura, mas o percentual dos que pensam contrariamente não é irrelevante (32,1%), em 

especial quando estes dados são estratificados: 75,0 % dos que se sentem inseguros estão 

em empresas privadas, incluídas as familiares e as multinacionais (representando 60,4 % 

do total de empresas). Isso significa, em resumo, que 40 % dos empregados em empresas 

privadas não se sentem seguros, mesmo sendo competentes. 

(47) Considero-me suficientemente capacitado, flexível e adaptável para conseguzr 

colocação fácil no mercado de trabalho (como autônomo ou assalariado). 

Discordam 8,4% 
Concordam 75,5% 

(62) Percebo que não tenho segurança no emprego, mesmo sendo competente (só 

aplicável aos assalariados). 

Discordam 53,8% 
Concordam 32,1% 
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5.4- Autoconhecimento 

Não faz parte do escopo desta pesquisa determinar o quanto o profissional conhece 

a si mesmo. Uma investigação dessa natureza demandaria outros instrumentos e estratégias 

de pesquisa que fugiriam aos objetivos aqui delimitados. Assim sendo, as perguntas deste 

questionário se restringiram à busca de dois tipos de informação: a utilização de recursos 

externos para o processo de autoconhecimento e a importância atribuída ao 

autoconhecimento pelo respondente. 

Inicialmente observa-se um baixo percentual de utilização de recursos externos para 

a primeira escolha (23,5 %). A utilização de serviços especializados para a gestão da 

carreira apresenta um percentual ainda menor (14,7 %), mas a comparação entre os dois 

não deveria ser feita nas mesmas bases. É necessário se considerar que o uso de testes 

psicológicos e orientação vocacional é muito mais disseminado que a utilização de serviços 

de um coach ou consultor para assessorar a gestão da carreira. 

Quanto à percepção da importância do autoconhecimento, os resultados não deixam 

dúvidas: 92,2 % o consideram fundamental para a gestão de carreira. Não se pode, 

contudo, inferir que essa percepção signifique, na prática, que todos estes respondentes 

conheçam a si próprios em nível adequado. 

(28) Fiz testes psicológicos e/ou orientação vocacional antes de ingressar na universidade. 

Discordam 67,2% 
Concordam 23,5% 

(29) Os testes psicológicos e/ou orientação vocacionaljoram úteis para o meu processo de 

decisão (aplicáJ'el aos que utilizaram pelo menos um destes recursos). 

Discordam 33,2% 
Concordam 66,8% 
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(30} Já recon-i a serviços eJpecializados (pagos) para me assessorar na gestão da minha 

carreira (consultoria de carreira, coaching, testes psicológicos, aconselhamento de 

carreira ou similares). 

Discordam 69,1% 
Concordam 14,7% 

(44) Considero o autoconhecimento fundamental para que eu possa administrar bem a 

minha carreira. 

Discordam 2,5% 
Concordam 92,2% 
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5.5- Conhecimento do ambiente de carreira 

Uma ampla maioria dos respondentes (65,2%) considerou que dispunha das 

informações necessárias à primeira escolha. A assertiva referente à importância do 

conhecimento do ambiente para a eficácia na gestão da carreira foi a única, em toda a 

pesquisa, para a qual não houve discordância. Nota-se que o percentual de concordância 

(97,5 %) foi mais alto neste caso do que no do autoconhecimento (92,2 %). 

(27) Quando escolhi minha profissão. atrm,és do vestibular, dispunha das iriformações 

necessárias sobre a atividade profissional que teria após a graduação. 

Discordam 26,5% 
Concordam 65,2% 

(45) Considero que o conhecimento do ambiente profissional (tendências do mercado de 

trabalho, novas tecnologias, atividades em outras organizações, novas oportunidades de 

atuação, etc) é fUndamental para que eu possa administrar bem a minha carreira 

Discordam 0,0% 
Concordam 97,5% 
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5.6- Escolhas de carreira 

Dos oito fatores que mais influenciaram a primeira escolha, quatro receberam 86 % 

do total de respostas. Esses quatro fatores são, caracteristicamente, os que mais dependem 

de autoconhecimento e de conhecimento do ambiente de carreiras. Numa segunda análise, 

observa-se ainda que os dois fatores considerados mais importantes sugerem a busca de 

sucesso psicológico antes das considerações financeiras e de mercado de trabalho. 

(24) Selecione osfatores (até 3) que mais o influenciaram na escolha da sua profissão, por 

ocasião do vestibular: 

Fatores % 
Possibilidade de auto-realização através do trabalho 62,3 

Vocação 44,6 
Perspectivas de ganho financeiro 43,6 86% 

Mercado de trabalho 38,7 
Influência familiar 14,2 

Status I valorização social 10,8 14% 
Nenhum fator, simplesmente cumpri a obrigação de escolher algo 5,9 

Influência de amigos 5,4 

Quando os profissionais são apresentados a um conjunto de fatores e convidados a 

apontar os mais importantes no início da carreira e atualmente, observam-se alguns 

resultados que merecem destaque: 

• A possibilidade de auto-realização através do trabalho é o fator preponderante nos dois 

momentos, sendo ainda mais importante no estágio atual da carreira (de 55,4 para 

• 

70,1%). 

O fator econômico também cresce em importância, passando de terceiro (44,6 %) para 

segundo lugar (53,9 %). 

• A liberdade I autonomia apresenta um crescimento expressivo, passando de 16,2 % 

para 27,0 %. O mesmo ocorre em relação à compatibilidade com a vida pessoal, que 

passa de 8,8 % para 22,1 %, proporcionalmente o maior crescimento dentre os fatores 

analisados. 
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• Perde importância a estabilidade no emprego (de 26,0 para 15,2 %), provavelmente 

refletindo a percepção de que a empregabilidade seria a nova fonte de segurança para o 

profissional. 

Estes resultados denotam o caráter mutável das necessidades e prioridades 

individuais ao longo da carreira & vida. Os estágios do desenvolvimento adulto, com suas 

variáveis internas (psicológicas e físicas) e externas (novos papéis e responsabilidades na 

família e na sociedade, entre outras), podem explicar as mudanças observadas. 

(25) Fatores (até 3) que considerm1a mais importantes por ocasião do início da vida 

profissional (após a/ graduação): 

Fatores % 
Possibilidade de auto-realização através do trabalho 55,4 

Possibilidade de desenvolvimento de competências e habilidades 47,5 
Ganhos financeiros 44,6 

Compatibilidade com a vocação 27,0 
Segurança I estabilidade no emprego 26,0 

Poder I possibilidade de ascender na hierarquia 16,2 
Liberdade I autonomia 16,2 

Jornada compatível com as necessidades de tempo livre para família, lazer, etc. 8,8 
Status I valorização social 8,3 

Localização geográfica 3,4 

(26) Fatores (até 3) que considera atualmente mais importantes para uma carreira 

profissional satisfatória: 

Fatores % 
Possibilidade de auto-realização através do trabalho 70,1 

Ganhos financeiros 53,9 
Possibilidade de desenvolvimento de competências e habilidades 40,7 

Liberdade I autonomia 27,0 
Jornada compatível com as necessidades de tempo livre para família, lazer, etc. 22,1 

Poder I possibilidade de ascender na hierarquia 16,7 
Segurança I estabilidade no emprego 15,2 

Compatibilidade com a vocação 13,2 
Status I valorização social 5,9 

Localização geo_gráfíca 2,5 
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A investigação da preferência por uma carreira corporativa, em oposição a uma 

autônoma, revela uma ligeira predominância da primeira ( 42,6 % ). Esse resultado difere da 

tendência observada entre os egressos de MBAs nos EUA, conforme descrito no item 4_4_ 

Esse profissional que prefere a carreira corporativa pode estar, por um lado, valorizando a 

estabilidade e segurança que algumas organizações ainda proporcionam, como também, 

por outro lado, pode estar encontrando condições de atingir seus objetivos pessoais de 

carreira mesmo dentro dos limites de uma corporação_ Esta última suposição encontra 

suporte na percepção da maioria dos respondentes assalariados, que afirmam conseguir 

compatibilizar seus interesses pessoais com os objetivos organizacionais em seu emprego 

atual (59,2 % dos assalariados ou 45 % do total de respondentes). Estes resultados estão 

descritos no item 5.10_ 

(35) Prefiro uma carreira numa organização (como especialista ou gerente) a uma 

carreira autônoma (como profissional liberal, consultor, empresário, etc). 

Discordam 36,7% 
Concordam 42,6% 

Um número expressiVO de profissionais ( 41,2 %) afirmou ter passado por pelo 

menos uma redefinição de carreira. Esse seria mais um indício de flexibilidade proteana, 

que difere em muito da concepção tradicional de carreiras estáveis da graduação á 

aposentadoria. Esses resultados são compatíveis com os das pesquisas americanas relatadas 

por Holoviak e Greenwood (2000) e comentadas no item 4.4. 

Outro indício dessa flexibilidade é o percentual dos que gostariam de mudar 

substancialmente a natureza de sua carreira (32,8 %). Este número é coerente com o dos 

que se declararam insatisfeitos com a vida profissional (28,0 %), conforme apresentado no 

item 5_9_ A expressiva concordância (84,8 %) com a subordinação dos objetivos de carreira 

aos objetivos de vida mais amplos sugere que a motivação para tais mudanças esteja na 

busca de auto-realização e de sucesso psicológico. Esses resultados são coerentes com os 

fatores prioritários apontados nas tabelas anteriores. 
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(10} Quantas mudanças de cmreira já realizou em sua atividade principal? (Obs.: 

Mudanças para atividades de natureza diferente, como de engenheiro para empresário, 

economista para psicólogo, etc.) 

Redefinições % 
Nenhuma 58,8 

I 23,5 
2 9,3 
3 6,4 
4 1,0 

5 ou mais 1,0 
Em branco 0,0 

Total 100,0 

(31} Gostaria de mudar substancialmente a natureza da minha cmreira profissional, 

passando a desempenhar atividades bem diferentes das atuais. 

Discordam 54,9% 
Concordam 32,8% 

(34} Meus objetivos de can·eira são condicionados pelos meus objetivos de vida mais 

amplos. 

Discordam 4,9% 
Concordam 84,8% 
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5.7- Planejamento e implementação 

Os três itens seguintes tiveram o intuito de verificar o quanto se planeja carreira na 

prática. Os resultados podem ser expressos em três grupos: 

• Os que têm um plano pessoal de carreira com metas e estratégias definidas, mesmo que 

não-escritas (53,0 %). 

• Os que têm algumas noções a respeito do que desejam em suas carreiras, e se preparam 

para as oportunidades que surgirem (25,6 %). 

• Os que não planejam nem têm idéia do que desejam no futuro em suas carreira 

(11,2%). 

A afirmativa 43 aborda a questão do planejamento de forma ligeiramente diferente, 

e o seu resultado é coerente com os anteriores: apenas 13,8 % concordam que o 

planejamento de carreira não é necessário- um número similar aos 11,2% que declararam 

não planejar sua vida profissional. 

(32) Tenho um plmw pessoal de carreira, escrito ou não, onde estão definidas as minhas 

metas de carreira (remuneração, tipo de atividade, carga horária de trabalho, nível 

hierárquico, etc.) e as minhas estratégias pm·a atingi-las. 

Discordam 33,4% 
Concordam 53,0% 

(33) (Para quem respondeu I ou 2 na anterim) Mesmo não tendo um plano, sei que tipos 

de atividades gostaria de desenvolver no futuro (por exemplo, atividades relacionadas ao 

ensino, pesquisa ou consultoria, sem pré-definição exata de qual ou quais delas), e estou 

me preparando para as oportunidades que surgirem. 

Discordam 11,2% 
Concordam 76,7% 
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