UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

ELIANA PEREIRA

DIAGNOSTICO DAS ANCORAS DE CARREIRA E A SATISFACAO
PROFISSIONAL: UM ESTUDO EM UM ESCRITORIO DE ADVOCACIA
LOCALIZADO NO INTERIOR DO ESTADO DE SAO PAULO

PIRACICABA
2017



UNIVERSIDADE METODISTA DE PIRACICABA
FACULDADE DE GESTAO E NEGOCIOS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

ELIANA PEREIRA

DIAGNOSTICO DAS ANCORAS DE CARREIRA E A SATISFACAO
PROFISSIONAL: UM ESTUDO EM UM ESCRITORIO DE ADVOCACIA
LOCALIZADO NO INTERIOR DO ESTADO DE SAO PAULO

Dissertacdo apresentada ao Mestrado
Profissional em Administracdo, da Faculdade
de Gestdo e Negécios, da Universidade
Metodista de Piracicaba como parte dos
requisitos para obtencdo do titulo de Mestre
em Administracao.

Area de Interesse:

Estudos Organizacionais e Gestdo de
Pessoas

Orientadora: Profd. Dra. Yeda Cirera Oswaldo

PIRACICABA
2017



Pereira, Eliana

Diagnéstico das Ancoras de Carreira e a Satisfagdo Profissional: um
ustudo em um escritério de advocacia no Interior do Estado de S&o Paulo /
Eliana Pereira — 2017.

93 f.

Orientadora: Yeda Cirera Oswaldo
Dissertacdo (Mestrado) — Faculdade de Gestdo e NegoOcios -
Universidade Metodista de Piracicaba.

1. Inventario de Ancoras de Carreira. 2. Mercado de Trabalho. 3. Plano
de Carreira. |. Oswaldo, Yeda Cirera. Il. Dissertacdo (mestrado) -
Universidade Metodista de Piracicaba. Ill. Diagnostico das Ancoras de
Carreira e a Satisfacdo Profissional: um estudo em um escritorio de advocacia
no Interior do Estado de S&o Paulo / Eliana Pereira




ELIANA PEREIRA

DIAGNOSTICO DAS ANCORAS DE CARREIRAE A SATISFACAO
PROFISSIONAL: UM ESTUDO EM UM ESCRITORIO DE ADVOCACIA
NO INTERIOR DO ESTADO DE SAO PAULO

Dissertacdo apresentada ao Curso de
Mestrado Profissional em Administragéo, da
Faculdade de Gestdo e Negdcios da
Universidade Metodista de Piracicaba como
parte dos requisitos para obteng¢do do titulo
de Mestre em Administracao.

Campo do Conhecimento:
Estudos Organizacionais e Gestdo de
Pessoas

Orientadora: Profd. Dra. Yeda Cirera Oswaldo

Data do Exame:
/ /

Banca Examinadora:

Prof. Dr2. Yeda Cirera Oswaldo
FGN-UNIMEP - Orientadora

Profa. Dr2, Graziela O. G. Cremonezi
FGN - UNIMEP

Profa. Dr2. Maria de Fatima X. da Silva
Fac. Integradas Einstein de Limeira



DEDICATORIA

Dedico este trabalho aos meus pais
Antonio e Nair, com amor e gratidao por
tudo que me ensinaram e apoiaram, a
fazer o meu melhor na vida.



AGRADECIMENTOS

Aos meus irméos, Antonio, Carlos e Erika o0 apoio e a ajuda, em todos os momentos,

com bom humor e alegria.

As minhas sobrinhas fofas, Isabela e Heloisa, com quem, muitas vezes, tive que

esperar para brincar depois de fazer minha “licdo de casa” do mestrado.

A minha Orientadora, Profa. Dr2, Yeda Cirera Oswaldo, o apoio, e as orientacbes

nesta caminhada do conhecimento.

A José Luis Finocchio, Otavio Ustra e Veridiana Police, que apoiaram de forma

especial e permitiram a concretizacao deste trabalho.

Aos socios, Renata, Felipe Camila e Leandro que contribuiram para o

desenvolvimento deste projeto.

A cada profissional do escritorio, que me permitiu conhecé-lo melhor, para contribuir

na construcdo do seu caminho de carreira.

A Bruna, minha parceira de R.H, a valiosa ajuda na construcéo e aplicacio deste

projeto no escritério.

A Profa, Dra. Prof. Graziela O. Graziano Cremonezi, o auxilio nesta pesquisa e suas
dicas preciosas.

A Profa. Dra. Maria de Fatima Xavier, pelas suas analises e consideracées

construtivas.

Ao Prof. Dr. Antonio Carlos Giuliani, a disponibilidade e suporte.
A toda equipe da secretaria, a aten¢ao, o apoio e a gentileza.
Aos colegas de mestrado que trouxeram contribuicdes valiosas.

Finalmente, a todos aqueles, que de uma forma ou de outra contribuiram para

realizacdo deste trabalho, muito obrigada.



EPIGRAFE

“Descobri que sou mais eficaz quando
pPOSSO ouvir a mim mesmo aceitando-me,

e quando posso ser eu mesmo."

Carl Rogers






RESUMO

Este estudo teve como objetivo diagnosticar as principais ancoras de carreira em um
escritorio de advocacia do Interior do Estado de S&o Paulo, com 47 profissionais,
assim como, analisar o nivel de satisfagdo no atendimento dessas principais
ancoras, no exercicio da sua fungdo. A pesquisa desenvolvida teve carater
qualitativo, com indicadores de frequéncia, utilizando-se a metodologia de pesquisa
diagnoéstica. Para a coleta das informacfes utilizaram-se os instrumentos: inventario
de ancoras de carreira, questionario sociodemografico, questionario sobre satisfacéo
das ancoras e grupos focais. O estudo teve como base tedrica as ancoras de
carreira de Schein, as dimensdes de satisfacdo do trabalho de Locke, e os tipos de
necessidades de Alderfer. Neste estudo, foram consideradas as trés ancoras com
as maiores frequéncias. Os resultados permitiram concluir que hd uma maior
frequéncia nas ancoras Técnico Funcional, Desafio Puro e Estilo de Vida, sendo
gue, 0s maiores niveis de satisfacdo no exercicio da funcdo apresentaram-se, nas
ancoras, Técnico Funcional e Desafio Puro, enquanto na ancora Estilo de Vida

apresentou um nivel de satisfagéo parcial.

Palavras-Chave: Inventario de Ancoras de Carreira. Mercado de Trabalho. Plano de

Carreira e Satisfacao.



ABSTRACT

This study aimed at to diagnose the main career anchors in a law office in the interior
of Sdo Paulo State with 47 professionals, as well as to analyze the satisfaction level
in the attendance of these main anchors during the exercise of their function. It was
developed a qualitative research, with frequency indicators, utilizing the diagnostic
research methodology. To collect the information, it was used the following
instruments: inventory of career anchors, sociodemographic questionnaire,
satisfaction questionnaire for anchors and focus groups. The study was based on
Schein's career anchors, the work satisfaction dimensions of Locke, and Alderfer's
types of needs. In this study were considered the three anchors with the highest
frequencies. The results allowed to conclude that the highest frequencies were in
Functional Technical Anchors, Pure Challenge and Lifestyle, respectively, and that
the Functional Technical and Pure Challenge anchors presented a higher level of job

satisfaction, while the Lifestyle Anchor presented a partial level of satisfaction.

Keywords: Career Anchors Inventory. Job market. Career Plan and Satisfaction.
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1 INTRODUCAO

O trabalho € uma das mais importantes formas que o ser humano pode
utilizar para se posicionar como individuo Unico, algo que complementa e da sentido
a vida. (ALBERTO, 2000; LUNARDI FILHO, 1997). Pode ser considerado um dos
elementos que compdem a felicidade humana, sendo o contentamento no trabalho
percebido como resultante da satisfacdo plena de necessidades psicossociais, ou, a
percepcdo de contribuicdo nas atividades profissionais e o0 sentimento de prazer.
(ALBERTO, 2000).

Para tanto, ha um desafio em criar e facilitar condi¢des favoraveis, sob as
guais os colaboradores possam sentir-se satisfeitos e plenos em suas atividades e
em suas carreiras. Dessa forma, ferramentas de autoconhecimento podem contribuir
para desvendar como as nossas escolhas profissionais estdo ancoradas em nossos
valores, crengas e motivacdes. Este trabalho tem como propdsito identificar as
principais ancoras de carreira, predominantes, bem como analisar o nivel de
satisfacdo dos colaboradores de um escritério de advocacia, no atendimento dessas
principais ancoras. A ancora de carreira, segundo Edgar Schein (1990), € uma
combinacdo das areas percebidas de competéncia, motivos e valores, que a pessoa
nao deixaria mesmo em face de escolhas dificeis, e que demonstra o seu verdadeiro
‘eu”. (DUTRA; ALBUQUERQUE, 2002) Para as organizacdes, a ferramenta
possibilita o desenvolvimento de politicas que possam ajustar os talentos e
habilidades individuais as necessidades da empresa. (KILIMNIK, 2000).

Em contrapartida, os colaboradores, ao conhecerem as suas &ancoras de
carreira, podem ter uma compreensao acerca da sua relagdo com o trabalho,
promoverem possiveis ajustes, e buscarem de forma mais consciente por satisfacao
e bem-estar em suas atividades e em sua carreira. Em relagdo a satisfagdo no
trabalho, os resultados de pesquisas cientificas indicam impactos nos valores
organizacionais, percepcao de justica, percepcdes de suporte e de reciprocidade
nas relacdes sociais e econdmicas, entre trabalhadores e organizacdo. (SIQUEIRA,
2003; SIQUEIRA, 2005; CALDAS et al., 2013). O bem-estar psicologico, por sua vez,
traduz a avaliagcdo subjetiva que os individuos fazem das suas vidas, incluindo
conceitos como a satisfacdo com a vida, a felicidade, as emoc¢fes agradaveis, 0s
sentimentos de realizacdo pessoal, a satisfacdo com o trabalho e a qualidade de
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vida. (DIENER; SCOLLON, 2003). Essas necessidades e expectativas
profissionais, uma vez conhecidas e atendidas, podem propiciar uma interacao

saudavel e equilibrada entre colaboradores e organizacao.

1.1 Problema de Pesquisa

Tem-se como problema da pesquisa: Como a identificacdo das ancoras
de carreira, contribuem para a satisfagcdo dos profissionais no exercicio de suas

funcdes, em um escritorio de advocacia?

1.2 Objetivo Geral

Identificar e diagnosticar as principais ancoras de carreira dos
profissionais de um escritério de advocacia, bem como relaciona-las a satisfacdo no

exercicio da funcgéo.

1.3 Objetivos Especificos

¢ Identificar, por meio de questionario séciodemografico, género, idade
escolaridade, tempo de empresa, tempo na funcao e a relacdo com as

ancoras de carreira.

e Identificar as principais Ancoras de Carreira, predominantes nos

profissionais do escritério de advocacia.

e Relacionar as principais ancoras dos profissionais avaliados, ao nivel
de satisfacdo no exercicio da fungdo, no seu momento de carreira no

escritério.

1.4 Pressupostos da Pesquisa

P1: Ao identificar e diagnosticar as oito ancoras, pressupde-se

compreender como os profissionais se autopercebem na tomada

de decisdo no momento atual da carreira.
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P2: Ao correlacionar as ancoras de carreira com a satisfacdo dos
profissionais no trabalho, pressupfe-se diagnosticar quais tipos de
satisfacdo, segundo Locke (1984), e necessidades, segundo Alderfer

(1969), estao sendo atendidas ou ndo no exercicio da funcao.

1.5 Justificativa e Relevancia do Estudo

A falta de autoconhecimento, ou clareza, dos colaboradores sobre suas
motivagbes no ambiente de trabalho e, por outro lado, as dificuldades da
organizagdo em conhecer as necessidades individuais, trazem um desafio de como
promover a satisfacdo dos colaboradores, trazendo um equilibrio para ambas as
partes. O conhecimento das pessoas sobre suas preferéncias profissionais
impactam nas decisfes relativas & mudanca de um trabalho, assim como a sua
satisfacdo. Quando ndo ha um alinhamento de objetivos e aspiragbes de um
individuo em relacdo as suas competéncias ou aptidées, ou mesmo a falta de
oportunidades de revela-las, ha o risco de ficarem escondidas, estagnadas. A falta
também de feedback sobre suas competéncias e aptiddes, poderd leva-lo a
repetidos fracassos, com risco do talento, sem motivacdo, aos poucos atrofiar.
Quando as preferéncias dos profissionais ndo estdo alinhadas, ao seu estilo de
trabalho, pode resultar no ndo atendimento das necessidades, gerar insatisfacdo no
trabalho, e desequilibrio nas relacdes entre individuo e a organizacdo. Os elementos
da realidade de um individuo determinam as suas preferéncias, e que por
consequéncia, resultam nas suas escolhas durante sua trajetoria profissional,
portanto € fundamental o entendimento sobre sua orientacdo pessoal para o
trabalho, seus motivos, valores e a percepcdo dos proprios talentos, tanto no seu
momento presente, como para futuras decisées na sua carreira. (SCHEIN, 1996).

A escassez de estudos sobre carreira e satisfacdo no trabalho, no
segmento de escritorios de advocacia no Brasil, foi um dos desafios encontrados na

realizacéo deste estudo.
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1.6 Metodologia

O presente estudo caracterizou-se como uma pesquisa diagndstica, de
abordagem qualitativa, realizada com 47 profissionais de um escritério de advocacia
no interior do estado de S&o Paulo.

Os dados foram coletados por meio de questionario sociodemogréfico,
inventario de ancoras de carreira de Schein, grupos focais, e questionario de
satisfacdo das ancoras. Os resultados foram analisados por meio da frequéncia das
respostas, e a metodologia de andalise de contetdo de Bardin (1998). O questionario
sociodemogréfico e inventario ancoras de carreira foram enviados via email para o0s
colaboradores responderem e devolverem para area de Recursos Humanos.

Apoés a devolucdo do inventario ancoras de carreira, foram realizados os
grupos focais com objetivo de proporcionar informacgdes sobre 0s conceitos das oito
ancoras, assim como a entrega a cada participante dos resultados do seu
inventario. Os grupos focais se enquadram como técnica de pesquisa qualitativa,
gue coleta informacgdes por meio das interacdes grupais (MORGAN, 1997). Para
Kitzinger (2000), seu principal objetivo é reunir informagfes detalhadas sobre um
topico especifico (sugerido por um pesquisador, coordenador ou moderador do
grupo), com um grupo de participantes selecionados, assim como colher
informacdes que possam proporcionar a compreensdo de percepgdes, crengas e
atitudes sobre um tema, produto ou servi¢cos. Ao final da reunido de cada grupo
focal, foi entregue a cada participante o questionario sobre satisfagdo das ancoras,
gue deveria ser respondido e devolvido para a area de recursos humanos no prazo
de uma semana.

Os dados coletados no estudo foram analisados através dos resultados
de frequéncia, demonstrados por meio do software Excel, e as justificativas
analisadas pela metodologia de andlise de conteddo de Bardin (1998).

O desafio deste trabalho foi como relacionar as definicbes das ancoras de
carreira com a teoria motivacional ERC (Existéncia, Relacionamento e
Crescimento), de Aderfer (1969), e a teoria sobre a satisfacdo do trabalho através

das dimensdes da satisfacdo de Locke (1984).
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1.7 Estrutura da Pesquisa

A estrutura da dissertacao foi dividida em oito capitulos, sendo o capitulo
um a introducéo. No capitulo dois tratam-se da carreira, conceitos, evolucao, tipos e
ancoras. A satisfagédo no trabalho, conceitos e teorias motivacionais séo tratados no
item trés. No capitulo quatro encontra-se a apresentacao da empresa pesquisada. A
metodologia, tipologia, participantes da pesquisa e instrumentos utilizados sao
relatados no capitulo cinco. No capitulo seis encontram-se 0s resultados e a
discussdo. As conclusdes sdo expostas no capitulo sete e, no item oito encontram-
se as referéncias citadas.

A pesquisa foi organizada em quatro etapas, conforme descrito a seguir.
Na primeira etapa, apresentam-se 0s estudos tedricos sobre: carreira, tipos de
carreira, ancoras de carreiras, satisfacdo e satisfacao no trabalho. Na segunda etapa
sdo tratados os aspectos metodoldgicos da pesquisa. Ja a terceira etapa é dedicada
a analise dos dados empiricos e, finalmente, na quarta e Ultima etapa sé&o

apresentadas as consideracoes finais.
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2 CARREIRA

2.1 Conceitos e Evolucao de Carreira

O significado da palavra ‘carreira’ tem origem no latim, via carraria, que
significa estrada rastica para carros. (MARTINS, 2001). A partir do século XIX, o
termo carreira foi aplicado ao “caminho que uma pessoa toma na vida”. (COELHO,
2006, p.102).

A pesquisa sobre o desenvolvimento de carreira teve inicio com Donald
Super, na década de 1940, no contexto da psicologia vocacional. Em 1949, Super
iniciou uma pesquisa longitudinal (Career Pattern Study), com o objetivo de
acompanhar e compreender os padrdes de carreira de 100 homens, entre 14 e 50
anos de idade. Apoés a coleta de dados dessa pesquisa (em 1955) surgiu o conceito
da maturidade vocacional relacionada a carreira.

Para Hughes (1937) existem dois aspectos basicos para analisar a

carreira:
a) carreira subjetiva: a passagem da pessoa pela vida no trabalho; e,

b) carreira objetiva: a constituicdo e a organizacdo social dessas
trajetorias de vida pelas empresas.

O autor ja afirmava que todos tinham uma carreira e que, ao desenvolvé-
la, davam-lhes forma e, ao longo do tempo, mudavam as instituicdes pelas quais
passavam. E o papel transformador do sujeito com relag&o as instituicdes, no intuito
de construir sua carreira.

Apods a principal base tedrica, fornecida por psicélogos vocacionais e
socidlogos, o estudo sobre carreiras avancou na metade da década de 1970, com o
surgimento de trés livros que ampliaram o foco no tema sobre carreiras: Career in
organizations (HALL, 1976); Career dynamics (SCHEIN, 1978) e Organizational
careers (VAN MAANER, 1977). No inicio dos anos 1980, surgiram discussdes sobre
a prética de gestdo de carreiras, tanto por parte das organizagbes, como dos
profissionais, além da criagdo de instrumentos, cursos, e técnicas para O
planejamento de carreira, aperfeicoamento de recrutamento interno e a construcao
de base de dados sobre as pessoas, para a gestao de carreiras (DUTRA; VELOZO,
2010).
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Na proposta de London e Stumph (1982), a carreira envolve a ocorréncia
de transi¢Bes ligadas as necessidades individuais e imposi¢cdes da organizacéo e da
sociedade. Para os autores, carreira consiste na sequéncia de posi¢des ocupadas e
de trabalhos realizados durante a vida profissional de uma pessoa. Ja na
perspectiva da organizagdo, engloba politicas, procedimentos e decis6es ligadas a
empresa.

Outra definicdo de Arthur, Hall e Lawrence (1989), diz que a carreira
envolve a sequéncia de experiéncias profissionais, e que o trabalho influencia a
maneira como os individuos enxergam e interagem com as outras pessoas, com as
organiza¢gfes e com a sociedade. Mais adiante, na década de 1990, foi observado
gue os recursos haviam se tornado mais escassos e as culturas organizacionais e
sociais haviam mudado o suficiente para que as pessoas hao tivessem, ou em
muitos casos, ndo quisessem ter expectativas em longo prazo, em uma Unica
organizacao (HALL, 1996).

O termo carreira pode ser aplicado unicamente a alguém com uma
profissdo, ou cuja vida profissional € bem estruturada, implicando em progressos
continuos, como também pode se referir a forma como a vida profissional de uma
pessoa se desenvolve ao longo do tempo, e como é vista por ela (SCHEIN, 1996).
Segundo Schein (1978), o desenvolvimento da carreira pode ser visto, ao longo do
tempo, como um processo de influéncia mutua, sofrendo o individuo a ingeréncia da
organizacao no seu processo de socializacao, e, por outro lado, exercendo influéncia
sobre a organizacao, o que pode ser visto como um processo de inovagao.

Segundo Hall (2002), o termo carreira carrega varios significados. O autor
pontua quatro percepc¢bes distintas, usadas popularmente, como na ciéncia

comportamental:

7

a. Carreira como avango: a mobilidade é vertical em uma hierarquia
organizacional, com sequéncia de promocdes e movimentos para

cima.

b. Carreira como profissdo: sdo consideradas carreiras somente as
ocupacdes que periodicamente sdo submetidas aos movimentos de
status. Os trabalhos que possuem avanco progressivo nao Sao

relacionados a construcdo de uma carreira.
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c. Carreira como a sequéncia de trabalhos durante a vida: neste
conceito ndo ha julgamento de valor sobre o tipo de ocupacdo; a
carreira de uma pessoa €& sua historia, ou a série de posicoes

ocupadas, independente do nivel ou do tipo de trabalho.

d. Carreira como sequéncia de experiéncias relativas a funcdo ao
longo da vida: a carreira representa a maneira como a pessoa
experimenta a sequéncia de atividades que constituem a sua historia
de trabalho.

Bendassolli (2009) cita que carreira pode significar, ao mesmo tempo,
emprego assalariado ou atividade ndo remunerada; pertencimento a um grupo
profissional (sindicalizado ou nédo), ou a manifestacdo da mais pura idiossincrasia (a
carreira de um artista); vocacdo (algo que alguém faz com alto nivel de
comprometimento afetivo), ou ocupacdo (algo que alguém faz por necessidade ou
obrigacdo); posicdo em uma organizagdo (associada a passagens por diversos
cargos na hierarquia institucional), ou trajetéria de um individuo que trabalha por
conta propria; uma fonte de informacdo para as empresas alocarem recursos
(humanos), ou entdo um roteiro pessoal para a realizacdo dos préprios desejos. As
novas carreiras sdo definidas como uma série de experiéncias relevantes que uma
pessoa acumula ao longo da vida, seja dentro ou fora da organizagéo (SILVA, 2011).

Dessa forma, no Quadro 1 sao apresentadas as definicdes de carreira segundo Hall
(2002).

Quadro 1. Definigbes de Carreira Segundo Hall (2002).

Carreiracomo a .
: . NS Carreira como
Carreira como Carreira como Sequéncia de PO
o Sequéncia de
Avanco Profisséo Trabalhos Durante a L
. Experiéncias
Vida
e Hierarquia e Ocupacao e A carreira de uma e Como a pessoa
Vertical pessoa é sua historia experimenta a
e Sao submetidas sequencia de
e Sequéncia aos movimentos | e Série de posicoes trabalhos e
de de status ocupadas, atividades que
Promocoes independente do constituem a
nivel ou tipo de sua historia de
trabalho. trabalho.

Fonte: Hall (2002).
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Na concepcédo de Evans (1986), a carreira é composta por 3 fases, as
quais denominou: Fase de Descoberta, Fase de Consolidagdo e Fase de
Maturidade.

De acordo com o autor, a primeira fase ocorre até proximo aos 30 anos,
quando sdo desenvolvidas competéncias bésicas, descobertos quais os tipos de
tarefas que se gosta e aquelas que ndo. E uma fase caracterizada por
autodescoberta do individuo, assim como descoberta de suas capacidades e
necessidades profissionais. Nessa primeira fase ha elementos essenciais para o
desenvolvimento, tais como: feedback, aconselhamento, atividades centradas nos
conhecimentos, capacidades relacionadas ao trabalho e avaliacdo de desempenho.

A segunda fase ocorre entre os trinta e dois e 0s quarenta e cinco anos.
Nessa fase o crescimento na carreira € visto como foco principal. E o periodo no
qual os individuos tendem a edificarem a vida pessoal e familiar.

A terceira e ultima fase é caracterizada, segundo Evans (1986), por um
periodo no qual tém inicio os problemas do individuo face as mudancas da
organizacao. A ideia de desenvolvimento de carreira apds os 45 anos deixa de fazer
sentido para a maioria das pessoas, exceto para os profissionais que alcancaram o
topo com cargos de gestdo. Essa fase é caracterizada, muitas vezes, pela dispensa
de individuos, uma vez que as pessoas entram em uma fase de resisténcia as
mudancas, posicionando-se no sentido de alcancar a aposentadoria. Evans (1986)
pontua que, muitas vezes, pode-se ter uma percepcdo errbnea de que todos 0s
individuos talentosos e com um maior potencial estdo focados no crescimento de
sua carreira, orientando a sua vida de forma a transpor todos os obstaculos.
Contudo, existe uma tendéncia de que nas futuras organizagbes, haja uma
diminuicdo do niumero de obstaculos para atingir os objetivos de carreira.

No Quadro 2 sédo apresentadas as caracteristicas das fases de carreira

segundo Evans (1986).



Quadro 2. Fases da Carreira.
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Fase de Descoberta
(23 aos 31 anos)

Fase de Consolidacédo
(32 aos 45 anos)

Fase de Maturidade
(46 aos 60 anos)

Desenvolvimento das
competéncias basicas;

Descoberta das
atividades que se gosta
ou néo;

e O crescimento na
carreira € vista como
foco principal,

e Construcao da vida
pessoal e familiar;

Maior resisténcia as
mudancas na
organizacao;

Aposentadoria;

Fonte: Evans (1986)

Além dos diversos conceitos e significados de carreira, emergiram outros

diferentes tipos, influenciados pelas necessidades do contexto econémico e social.

2.2 Tipos de Carreira

O conceito de carreira pode ser dividido em duas fases distintas: um
conceito tradicional e um conceito moderno, com uma ruptura que se da a partir dos
anos 1970 (BALASSIANO, 2004). Chanlat (1995) ressalta que o modelo tradicional,
que vigorou até os anos 1970, foi marcado pela estabilidade, enriquecimento,
progresso e divisdo sexual e social do trabalho, quando apenas os homens
trabalhavam, ou seja, a possibilidade de ascensdo pertencia apenas aos grupos
socialmente dominantes.

No modelo tradicional a progressédo da carreira era linear e vertical, e 0s
trabalhadores possuiam maior estabilidade no emprego. Segundo Balassiano
(2004), na perspectiva tradicional ha uma mentalidade de que os beneficios séo
direitos assegurados e de que as organizacbes empregadoras devem assumir a
responsabilidade pelas carreiras de seus empregados. Em sintese, a carreira € da
empresa, pois € ela que permite 0s acessos e gerencia o desenvolvimento, e 0
sucesso na carreira tradicional pode ser medido pelo quéo alto chegou a hierarquia
da organizacéo.

J& a carreira no conceito moderno € caracterizada por oportunidades para
o profissional tanto do sexo masculino, como do sexo feminino, pertencentes a
grupos sociais variados. A progressao na carreira € descontinua, mais horizontal do
que vertical, e apresenta uma maior instabilidade. Em contraposicdo ao modelo
tradicional, o modelo moderno de carreira caracteriza-se pela instabilidade,

descontinuidade e horizontalidade. Apesar de mais democratico, essa mudanca nao
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significou, necessariamente, progresso e bem-estar para as pessoas, que se
tornaram as responsaveis por suas préprias carreiras. De acordo com Silva (2011),
dois movimentos se opdem ao modelo de carreira tradicional. A esses movimentos
deram-se 0s nomes de carreira proteana e carreira sem fronteira.

A carreira proteana (em analogia ao deus grego Proteu, que poderia
mudar a forma de acordo com sua vontade), é gerenciada pela propria pessoa, de
acordo com suas necessidades, e ndo pela organizacdo (ANDRADE, 2009). O termo
proteana criado por Hall em 1976, contempla todas as experiéncias da pessoa em
educacdo, treinamento, trabalho em varias organizacdes e mudancas no campo
ocupacional. Para Hall (1996), a abordagem de carreira proteana leva em conta que
existem trés espacos de expressdao do individuo: o pessoal, o familiar e o
profissional. As proprias escolhas pessoais de carreira e busca por autorrealizacéao
da pessoa proteana, sdo 0s elementos integrativos e unificadores em sua vida. O
critério de sucesso € interno (sucesso psicolégico), e ndo externo. Evans (1996) vem
reforcar essa mudanca, e aponta duas tendéncias sociais importantes no ambiente
de trabalho. A primeira delas diz respeito a um trabalho baseado muito mais no
prazer e menos em dever, ou seja, 0 trabalho adquire um significado, e passa a
integrar mais fortemente caracteristicas de divertimento e eficiéncia.

Segundo Silva (2011), a carreira proteana € caracterizada por duas
variaveis:

a. autogestdo da carreira: acontece quando o profissional assume o

controle de seu destino profissional e cria as proprias oportunidades

de desenvolvimento;

b. carreira orientada por valores: ocorre quando o profissional elege os
préprios valores ao estabelecer prioridades e objetivos, e quando o
sucesso é definido a partir de critérios proprios, nao da empresa, nem

do mercado.

No inicio dos anos 1990 surgiram as carreiras sem fronteiras. Segundo
Veloso (2011), isso ocorreu em consequéncia de mudancgas no cenario mundial que
provocaram a transicdo da Sociedade Industrial para a Nova Economia, com a
tendéncia de que a rigidez fosse substituida pela flexibilidade, tanto para a gestéo
das empresas, quanto para os trabalhadores. Isso impulsionou o0 planejamento de

suas carreiras mais ao desenvolvimento pessoal do que as necessidades na
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organizagdo. O modelo de carreira sem fronteiras opde-se a carreira tradicional pelo
fato de ndo ser confinada aos limites de uma Unica organizagédo, emprego, ocupacgao
e regido (BENDASSOLLI, 2009). Segundo Silva (2011), a carreira sem fronteiras

apresenta duas variaveis:

a. mobilidade psicolégica: caracteristica que aparece nos profissionais
gue preferem interagir com pessoas, que se sentem motivados por
novas experiéncias, situacdes e aprendizado no trabalho, com um

olhar além das fronteiras de sua atual empresa,;

b. mobilidade fisica: aparece quando a pessoa deseja trabalhar para
varias empresas e se compromete com o trabalho na medida em que

percebe que esta se desenvolvendo.

Nas carreiras proteanas e sem fronteiras as pessoas sao responsaveis
pela geréncia de suas carreiras. A carreira proteana é voltada para capacidade do
individuo em se adaptar perante adversidades e mudancas, e a carreira sem
fronteiras consiste na interacdo do individuo com pessoas e organizacdes além das
fronteiras da empresa. Sao avaliadas pelo proprio individuo e ndo pela organizacao,
por meio da percepcao subjetiva de sucesso da pessoa.

Segundo afirmam Peiperl e Arthur (2000), quanto ao papel da pessoa na
gestédo da carreira, na era contemporanea a imagem de seguranca aparece atrelada
a empregabilidade em vez de estar garantida por um emprego. Os individuos séo
estimulados a acumularem conhecimento e gerenciarem suas carreiras para
conseguirem mobilidade no mercado de trabalho. Segundo Martins (2001), o
autoconhecimento torna-se primordial para que a pessoa faca suas préprias
escolhas para sua autorrealizagao.

Existem também, segundo esse autor, 0s parametros externos que
influenciam e precisam ser avaliados pelas pessoas nas escolhas de carreiras. A
familia influencia a escolha inicial direta ou indiretamente, e pode ser motivadora ou
impeditiva; a sociedade influencia as escolhas por conta da comunidade onde se
vive, e a prépria definicdo do grupo social sobre o que é status, ou 0 que € uma
ocupacao sem futuro. A cultura também afeta as decisdes através dos varios juizos

de valor e pelo significado atribuido as opcdes de carreiras disponiveis.



25

Apesar das influéncias externas, um elemento essencial € o
desenvolvimento do autoconhecimento que auxilia nas proprias escolhas, e na
construcdo de um projeto profissional mais proximo da autorrealizacao.

No Quadro 3 sdo apresentadas as caracteristicas da carreira tradicional e

da carreira moderna.

Quadro 3. Tipos de Carreira (Caracteristicas).

Carreiras Modernas (Ap6s 1970)
Carreira Tradicional
(Até 1970)

Carreira Proteana Carreira Sem Fronteiras

A estabilidade,
enriquecimento,
progresso.

Os homens
trabalhavam, a
possibilidade de
ascensao pertencia
apenas aos grupos
socialmente
dominantes.

A progressao da
carreira é continua e
vertical (hierarquica )
crescimento através
de promocgoes.

Acumulo de tempo de
trabalho

Gerenciamento da
carreira
responsabilidade da
organizacao

O conhecimento
sobre a sua carreira
vem da organizacao.

Mercado Globalizado,
producgdo enxuta

As oportunidades para
o profissional tanto do

sexo masculino como

do sexo feminino

A progresséo na
carreira € descontinua,
mais horizontal do que
vertical e apresenta
uma maior
instabilidade.

Acumulo de
conhecimentos

Gerenciamento da
carreira sua prépria
responsabilidade.

Autoconhecimento dos
seus desejos e
expectativas ;busca de
autorealizagéo.

Mercado globalizado,
produgdo enxuta

As carreiras, ndo sao
confinadas as
fronteiras de uma Unica
organizacgdo, emprego,
ocupacéo e regiao.
(mobilidade psicoldgica
e fisica).

A progressao na
carreira € descontinua,
mais horizontal do que
vertical e apresenta
uma maior
instabilidade.

Acumulo de
conhecimentos

Gerenciamento da
carreira é sua proérpria
responsabilidade

Autoconhecimento dos
seus desejos e
expectativas; busca de
autorrealizacéo.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Para Schein (1978), a carreira € um processo dindmico com interagao
entre as necessidades individuais e organizacionais, acordada entre ambas as
partes, e construida de forma individualizada, fazendo com que trabalhar signifique
mais que um emprego. E, se os individuos puderem compreender com clareza como
se orientarem em relacdo ao trabalho, objetivos, valores e capacidades, isso pode

facilitar-lhes as futuras decisdes quanto a carreira.
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No proximo item serd abordado o conceito das ancoras de carreira
elaboradas por Schein (1990), que descreve as orientacdes baseadas em metas
pessoais e preferéncias para o desenvolvimento da carreira, através de categorias

de inclinacéo profissional, constituidas em oito ancoras.

2.3 Ancoras de Carreira

O conceito ancora de carreira surgiu originalmente no estudo de Edgar
Schein desenvolvido para compreender melhor a evolucao das carreiras gerenciais e
como as pessoas aprendiam os valores e procedimentos de suas organizacdes
empregadoras. O estudo de Schein, desenvolvido de 1961 a 1973, envolveu
quarenta e quatro alunos do programa de Mestrado da Escola Sloan de
Administracdo do MIT (Massachusetts Institute of Technology), com o propdsito de
reunir conhecimentos sobre a construgdo dos valores que acompanham um
individuo em sua atividade profissional. Os resultados obtidos nesse estudo, sobre a
evolucdo interna de carreira, levaram a uma metaférica ancora de carreira, na qual a
falta de alinhamento entre valores, atitudes e objetivos no trabalho faziam com que
os profissionais retornassem a uma situacao de conforto com sua autoimagem. Os
individuos que tentavam outros empregos novos e ndo se adequavam, relacionavam
a imagem de retorno, de volta aquelas atividades as quais eram mais e melhores
ajustados, ou seja, caso o individuo esteja em um trabalho que ndo seja compativel
com os seus talentos, motivos e valores, é levado a procurar outras alternativas que
atendam as suas necessidades (SCHEIN 1996).

Nesse periodo de estudos, foram identificadas oito categorias de
inclinag@es profissionais, formadas pela definicdo do proprio autoconceito da area de
maior importancia para um individuo, os seus valores e prioridades, dos quais nao
abre méao. As mudancas ocorridas nas carreiras foram observadas, bem como seus
respectivos motivos e/ou atribuigdes, valores e atitudes (SCHEIN, 1996). Dessa
forma, introduziu-se o conceito de ancoras de carreira, com o objetivo de definir mais
claramente o autoconceito individual. As ancoras de carreira constituem elementos
intrinsecos que funcionam como forcas que influenciam as decisfes e escolhas
profissionais. Segundo o0s estudos de Schein (1996), essas escolhas sao
classificadas em oito preferéncias, ou ancoras de carreira, conforme descrito a

sequir.
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Competéncia Técnica/Funcional (TF): Nessa ancora o profissional
adquire o senso de identidade por meio da aplicacéo de suas habilidades técnicas. A
realizacdo profissional vem através da possibilidade de enfrentar desafios. Esse
perfil valoriza o conteudo do trabalho, dedica-se a especializacdo em determinada
area e coloca seu talento a prova na hora de cumprir as metas da empresa.

Competéncia Geréncia Geral (GG): Pessoas ancoradas nessa
competéncia integram uma minoria dos profissionais. Tém perspectiva absoluta por
resultados, valorizam o crescimento hierarquico para atingirem os niveis mais altos
de responsabilidade, sédo responsaveis pelas decisfes estratégicas de impacto para
o futuro da organizagdo. Procuram ocupar posi¢cdes de lideranca e contribuem para
0 sucesso da organizacao.

Autonomia/Independéncia (Al): Nesse grupo encontram-se as pessoas
que possuem um nivel reduzido de tolerancia a regras estabelecidas por outras
pessoas, por procedimentos e outros tipos de controle que venham a limitar a
autonomia. Podem recusar promocdes para manterem a autonomia, tém
necessidade de realizar as tarefas a sua maneira, dentro de ritmo e padrbes
proprios. Preferem seguir carreiras independentes, de acordo com suas préprias
normas. Preferem, ainda, empregos com menores ganhos financeiros, mas que lhes
proporcionem maior autonomia.

Seguranca/Estabilidade (SE): Busca a sensacao de ser bem-sucedido.
N&o se preocupa com o contetdo do trabalho ou cargo, mas com a promessa do
emprego, e baixa inconstancia na sua carreira, optando pela seguranca e
estabilidade em suas carreiras. Preferem ser remuneradas com aumentos

constantes e previsiveis, baseados no tempo de servico.

Criatividade/Empreendedora (CE): S&o focados na criacdo da prépria
organizacdo, servicos ou produtos, através da propria capacitacdo, e dispostos a
assumir riscos. O alvo € sempre a procura por oportunidades futuras. O éxito
financeiro é encarado como prova de capacidade, necessidade de trabalhar por
conta propria. Ficam entediados facilmente e séo obstinados pela necessidade de
criar, necessitando constantemente de desafios novos e criativos. Estao dispostos a
superar obstaculos para verem o resultado de seus proprios esforgos.

Servico/Dedicacdo a uma causa (SD): Nesse caso ndo ha rendncia, a
oportunidade de trabalho esta em realizar algo atil, como ajudar pessoas ou
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solucionar problemas ambientais, ou seja, trabalhos que sejam condizentes com o0s
valores pessoais do profissional. Valorizam o trabalho com pessoas, atuam para o
mundo se tornar um lugar melhor para se viver. Buscam empresas que podem tracar
politicas socioambientais na direcao de seus valores.

Puro Desafio (PD): O foco esta nas oportunidades de trabalhos
intelectuais mais complexos, problemas aparentemente insollveis e na busca
continua por superacdo de obstaculos aparentemente impossiveis ou vencer
adversarios muito fortes. O que importa para eles sdo os desafios encontrados ao
longo da carreira. Gostam que suas capacidades sejam colocadas a prova.

Estilo de vida (EV): Vinculada ao modo de viver, ndo abrem méao de
situacdes que permitam equilibrar e integrar necessidades pessoais; preferem
trabalhos flexiveis (horério de trabalho, trabalhar em casa, etc.). Estdo dispostos a
sacrificar a ascenséo na carreira em prol de um cargo que lhes proporcione melhor
qualidade de vida; h4 uma busca em integrar as necessidades individuais, familiares
e as exigéncias de carreira.

Schein  (1990) identificou também, que em profissionais com
determinadas ancoras, ha maior tendéncia em aceitar vinculos mais estreitos com a
organizacdo. Essa maior vinculacdo com a empresa é reforcada pelo que o autor
define como algemas douradas, como por exemplo: veiculo da empresa, bénus de
acles, seguro de saude familiar, dentre outros. As ancoras Aptiddo Administrativa
Geral (GG), Seguranca/ Estabilidade (SE) e Aptiddo Técnico-Funcional (TF), tendem
a buscar esse vinculo mais estreito com as organizacfes. Ja as ancoras Estilo de
Vida (EV), Autonomia/Independéncia (Al) e Criatividade Empreendedora (CE),
buscam no planejamento de suas carreiras atenderem mais ao seu desenvolvimento
pessoal, do que as necessidades da organizagao.

Segundo Santos (2011), essas ancoras apenas sao identificaveis ao final
de alguns anos de experiéncia profissional, e mantém-se relativamente estaveis ao
longo da carreira. Cherrington (1980) afirma que os valores relacionados ao trabalho
se desenvolvem entre 6 e 16 anos, através das expectativas e experiéncias desse
periodo. Segundo Robbins (2000), durante a vida, os valores podem ser revistos ou
guestionados, mas tendem a ser estaveis e duradouros.

No Quadro 4 sdo apresentadas as caracteristicas das oito ancoras de

carreira, assim como as necessidades e formas de reconhecimento de cada uma.
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Ancora Tipo de Remuneracéo e Sistema de Tipo de
Trabalho Beneficios Promocao Reconhecimento
o Aumento de Reconhecimento dos
Corppe_tenu Aplicacao do Equidade externa; recursos, apoio pares; oportunidades
aTécnica/ | conhecimento grau de técnico e de aperfeicoamento;
Funcional especializado Especializacio. participacdo de Reconhecimentos
(TF) decisbes chaves. | formais.
Trabalho que Promogdes que | Reconhecimento
. possibilite Mérito de seu reflitam moveis (medalhas,
Autonomia/ | autonomia e desempenho, realizagdes e cartasde
Independén | flexibilidade bdnus; beneficios ganho de recomendac&o,
cia (Al) atuar ao deu moveis, autonomia e prémios,
modo flexibilidade. recompensas, etc.).
Lideranca, Sistema de Promogcdes; maior
. gestdo da Alta remuneracao, promogao poder de controle e
Aptidao organizacdo por | bdnus por metas, tradicional; responsabilidades;
Geréncia resultados, opgBes de compras | promog&io 5|mbolos: de status;
Geral (GG) | através das de acdes. baseada em aprovagéo.
pessoas. resultados. de seus superiores
. Aumentos Sistema de Reconhecimento
Trabalho estéavel constantes e FOMOC30 pela lealdade e
Seguranca/ | g previsivel e P ¢ desempenho
Estabilidade | « o previsiveis; planos baseado em . :
garantia” do . uniforme, com maior
(SE) de seguro e tempo de servigo .
emprego. . garantia de
aposentadoria e desempenho. .
estabilidade.
Poder usar a Pg;iei iazg\%c;es € | Poder e liberdade | Fazer fortuna, criar
Criatividade/ | criatividade, Eociedzldge em sua para poder empreendimentos
Empreended | busca de ordanizacio exercer a de vulto;
ora (CE) oportunidades 9 §ao, capacidade de reconhecimento
acumulacéo de o blico
futuras. . criacao. P .
riquezas ,
Cargos com mais | Apoio dos colegas
. . influéncia e de trabalho e
Servigo / Possibilidade O : X
A ; Remuneracéo justa | liberdade superiores, de forma
Dedicacéo a | realizar algo,
N pelas suas para exercer que percebam que
uma causa | contribuicdo Lo ~
. . contribuicdes; suas seus valores estéo
(SD) social e ajuda ao L - ~
Lo beneficios moveis. fungbes de sendo
préoximo. 200 .
dedicacéo compartilhados e
a uma causa apoiados por eles
Trabalhos .
. . ~ S Reconhecimento por
intelectuais Remuneragéo e Possibilidade de .
Puro sua capacidade de

Desafio (PD)

muito complexos
de dificeis, de

beneficios
condizentes com os

enfrentar novos e
maiores

superar obstaculos

solugéo , alto desafios superados | problemas e sollumonar
nivel de desafio. problemas
Possibilidade de _
equilibrar & Beneficios Cargos que Respe_|to qa
Estilo de integrar as obcionais: licencas- possibilitem organizagao
vida — (EV) necessidades P ’ & maior adequagéo pelos interesses e

profissionais ,
individuais e
familiares

prémio; horarios
flexiveis, etc.

do trabalho ao
estilo de vida

necessidades
pessoais

Fonte: Schein (1996, 2006a, 2006b apud ALBERTO, 2008)
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A é&rea de grande importancia € constituida por elementos intrinsecos a
valores, aptidfes e objetivos, e é formada através de experiéncias e vivéncias, de
forma intensa e soélida. A medida que o profissional vai progredindo na carreira,
adquire um melhor autoconhecimento (SCHEIN,1996). Por sua vez, o conceito a seu
respeito possibilita o desenvolvimento do autoconhecimento, que gera necessidade
cada vez maior de respostas as questdes relativas a valores pessoais, aptiddes,
habilidades, pontos fortes e fracos, motivacbes, necessidades, desejos, dentre
outros aspectos. O conceito de Ancoras de Carreira oferece insights valiosos para a
compreensao da diversidade nas preferéncias pessoais e nos padrdes atuais de
carreira (COETZE; SCHREUDER, 2011).

As pessoas tendem a se aperfeicoar naquilo que valorizam e que séo
motivadas a fazer e, por conseguinte, naquilo que fazem bem, tendendo a serem
motivadas e valorizadas pelos outros. Esse ciclo de reforgo positivo estimula cada
vez mais a estarem “dentro” das suas ancoras de preferéncia.

Portanto, quanto maior o conhecimento sobre si mesmo, e o entendimento de suas
necessidades, maior clareza o individuo passa a ter de como isso 0 aproxima ou distancia

da sua satisfagdo no ambiente profissional.
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3 SATISFACAO

A satisfacdo no trabalho € um fendmeno amplamente estudado em
consequéncia da influéncia que pode exercer sobre o trabalhador, afetando sua
saude fisica e mental, atitudes, comportamento profissional, social, assim como 0s
impactos na sua vida pessoal, familiar e nas organizacdes (CURA, 1994; LOCKE,
1976; PEREZ RAMOS, 1980; ZALEWSKA, 1999a, 1999D).

A satisfacdo do trabalhador com a tarefa que realiza tem sido estudada
como uma das mais importantes varidveis consequentes da area de comportamento
organizacional. Estudos tém identificado como preditores da satisfacéo, conteudos
mentais do individuo como crencas, valores, fatores disposicionais, morais e
possibilidade de desenvolvimento no trabalho (MARTINS; SANTOS, 2006).

A seguir sdo apresentados 0s conceitos sobre satisfagcdo no trabalho

com o intuito de possibilitar a compreenséo das diferentes concepcoes.

3.1 Conceito de Satisfacédo no Trabalho

De acordo com Steuer (1989), tiveram inicio em 1920 os estudos sobre
satisfacdo no trabalho, que tem sido definida por diferentes referenciais tedricos,
como sinbnimo de motivagdo, atitude ou como estado emocional positivo. Para
Taylor (1977), a satisfacdo no trabalho relaciona-se apenas a remuneragdo. Foi
durante a Revolucdo Industrial que o aumento da eficiéncia dos processos de
producdo foram mais exigidos, de forma a atingir maiores e melhores retornos
financeiros. O trabalhador reagia mecanicamente a fatores externos e o salario era
um fator de contentamento (MARTINEZ; PARAGUAY, 2003).

Segundo Figueiredo (2012), as pesquisas sobre o tema, principalmente
nos anos de 1970 e 1980, identificaram as dimensdes que constituiam a Satisfacao
no Trabalho. Nessas dimensdes destacam-se, o salario, a promocao, a superviséo e
0 método de trabalho. Porém esses estudos ndo desconsideravam variaveis como
as caracteristicas dos colaboradores, e o0 contexto no qual estava sendo
desenvolvido. Nos anos de 1990, as pesquisas foram mais focadas para as
emocOes provenientes do ambiente de trabalho, (GONDIM; SIQUEIRA, 2004).
Ferreira e Siqueira (2005) salientam que a definicdo de Satisfagdo no Trabalho
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apresenta varias abordagens, diversas definicdes, dependendo do referencial tedrico
estudado.

Para Locke (1976), a satisfacdo no trabalho € conceituada como um
sentimento agradavel que resulta da percepcdo de que o trabalho realiza, ou possibilita a
realizacéo de valores essenciais a ele relacionado. Para o autor o homem usa suas crencas
e valores para avaliar seu trabalho, e, por sua vez, essa avaliacdo resulta num
estado emocional que se for agradavel, produz satisfacdo, e, caso seja
desagradavel gerara a insatisfacdo. Outra forma de analisar o conceito sobre
satisfacdo é através da definicdo de Steuer (1989), segundo o qual motivacéo
manifesta a tensdo gerada por uma necessidade. Ja a satisfacdo expressa a
sensacao de atendimento dessa necessidade. Para Spector (1997), a satisfagao com o
trabalho pode ser classificada sob duas perspectivas: a humanista e a utilitaria. A humanista €
direcionada a tratar as pessoas de forma justa e com respeito, e também como um indicador
do bem-estar emocional ou da saude psicologica. Na perspectiva utilitaria a satisfagao com o
trabalho pode levar a comportamentos positivos e negativos dos trabalhadores, que venham a
influenciar no funcionamento da organizagao.

O conceito de satisfacdo no trabalho pode ser considerado como
multidimensional, ou seja, existem diferentes dimensdes afetivas que a influenciam,
tais como: satisfacdo com o salario, com os colegas, com a chefia, com as
promocdes e com o préprio trabalho (TAMAYO, 1998). A definicdo de satisfacédo
relaciona-se a um vinculo afetivo do individuo com o trabalho, de acordo com
Siqueira e Gomide Juanior (2004). Segundo Robbins (2002), a satisfacdo com o
trabalho refere-se a atitude geral de uma pessoa em relacéo ao trabalho que realiza.
Quando h& um alto nivel de satisfagdo, as atitudes tendem a ser positivas em
relacdo ao trabalho, enquanto que na insatisfacdo, ha atitudes negativas. Para
Wagner e Hollenbeck (2006), a satisfacao no trabalho pode ser considerada como
resultado da percepcdo da realizacdo de valores importantes referentes ao proprio
trabalho. No trabalho realizado ha um sentimento agradavel e positivo.

Segundo Frey e Stutzer (2002), Handel (2005), Vasconcelos (2005) e Valle
(2007), a satisfacdo possui importantes indicadores sobre o nivel de contentamento do
individuo dentro das organizagoes : a politica de recompensas e compensagoes (remuneragao
e oportunidades de promogao e progressao funcional); recompensas intrinsecas (autonomia,
trabalho desafiador e poder decisorio); condigoes relacionadas ao trabalho (nivel de estresse,
grau de esfor¢o despendido nas tarefas e ambiente facilitador de aprendizagem); percepgao
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sobre a qualidade das relagoes interpessoais (relacoes com pares e chefias); clima de
confianga e percepgao de suporte a aprendizagem.

Wagner 11l e Hollenbeck (2006) afirmam que ha trés elementos basicos que
devem ser considerados no entendimento da satisfacdo: os valores, sua importancia e sua
percepcdo. Os valores estdo relacionados aquilo que o individuo deseja alcancar, as
exigéncias subjetivas existentes na mente. J& as necessidades, sdo consideradas como
exigéncias objetivas do corpo. A importancia dada aos valores é diferente para cada pessoa, e
influencia o grau de satisfacdo. Tella, Ayeni e Popoola (2007), afirmam que atitudes
especificas dos empregados relativas a satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional, sdo de grande interesse para o campo cientifico relacionado ao
comportamento organizacional e a pratica dos direitos humanos e de gestdo de
recursos humanos. Os autores sugerem que a satisfacdo de um trabalho pode ser
motivada por sua natureza e seu impacto no clima social, juntamente com o devido
atendimento das necessidades especificas dos trabalhadores. Um profissional
satisfeito, em geral, gosta do que faz e trabalha por amor a profissao.

Segundo Siqueira (2008), os estudos no Brasil sobre satisfacdo no
trabalho, identificaram significativa influéncia dos fatores do contexto sdcio-
organizacional, como valores, percepcdo de justica, suporte e reciprocidade nas
relacbes de trocas sociais e econdmicas entre os colaboradores e a empresa. O
conceito € visto também como uma abordagem sobre afetividade e um vinculo
afetivo do individuo com o seu trabalho. E um conceito integrado por varias
dimensdes, sendo estas: satisfacdo com o salario, com os colegas de trabalho, com
a chefia, com as promoc¢des e com o proprio trabalho. A percepcéo refere-se a visao
que o individuo tem de determinada situacdo, tomando por base os seus valores individuais,
podendo ndo representar as circunstancias reais. Algumas dessas dimensoes demonstram
comportamentos relacionados ao desempenho no trabalho e que podem impactar: no alcance
de resultados, na rotatividade, no absenteismo e no estresse. E, seja qual for sua
compreensao, entende-se que um profissional satisfeito é também produtivo. A
satisfagdo no trabalho diz respeito a percepgdes e sentimentos em relagédo ao
mesmo (SPECTOR, 2010). A adaptacdo do individuo ao seu trabalho € importante
para 0 seu bem-estar porque, neste caso, sdo previstos padrbes distintos de
satisfacdo e compromisso no trabalho (WARR; INCEOGLU, 2012)

A evolugdo do conceito satisfacdo foi associada ao conceito de

motivacéo, ou seja, a satisfacdo considerada como um dos elementos que compdem
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a motivagdo para o trabalho, que séo favoraveis as organiza¢des, impactando na
produtividade, na permanéncia na empresa e na reducdo de absenteismo
(SIQUEIRA 2008). Bergamini (1997) acredita que somente € possivel manter as
pessoas motivadas quando suas necessidades séo identificadas e atendidas e,
dessa forma, resultando em satisfacdo. Archer (1997) descreve a diferenca entre
motivadores e fatores de satisfagdo. Para o autor um motivador nada mais € que um
motivo — uma necessidade, e, por sua vez, esta necessidade (motivo) sera satisfeita
por algum fator. A partir dessa perspectiva, percebe-se que os fatores que afetam a
motivacdo do trabalhador, consequentemente, afetam a satisfacdo no trabalho, no
proximo topico sdo apresentados alguns conceitos sobre motivacdo com o foco no

atendimento das necessidades, relacionadas com satisfacao no trabalho.

3.2 Teorias Motivacionais com Foco na Satisfacao no Trabalho

Segundo Bergamini (1998), mesmo com as divergéncias sobre satisfacao
e motivacdo no trabalho, foi possivel enriquecer o conhecimento sobre o tema, sob
diversas perspectivas, bem como a explicagdo para muitos comportamentos no
trabalho. Para Pérez-Ramos (1990), mesmo com diferentes formas de enxergar
motivacao e satisfacdo, ha um consenso de que motivacao representa um processo
de tomada de decisbes, que na situacdo de trabalho, leva os individuos a
executarem suas tarefas e a desempenharem suas atribuicées, utilizando os seus
melhores esfor¢cos e capacidades. Segundo Lakatos (1997), a motivagdo para o
trabalho deve trazer para as pessoas um sentimento de satisfacdo em suas
ocupagOes ou funcdes, de acordo com suas caracteristicas individuais e valores,
dependendo das suas influéncias sociais, morais e econémicas.

Ha uma diferenca clara entre os conceitos, pois motivacdo € uma tensao
gerada por uma necessidade, e a satisfacdo € o atendimento dessa necessidade
(STEUR, 1989). O ser humano possui necessidades que sédo as principais fontes
geradoras dos motivos e expectativas de uma pessoa, estando, dessa forma,
intimamente ligadas a satisfacao ou insatisfacédo (ALBERTO, 2008).

Uma das definicbes mais utilizadas para satisfacdo no trabalho é a
apresentada por Locke (1976), que afirma se tratar de um sentimento positivo,
resultante da avaliacdo das atividades ou experiéncias de trabalho. No seu estudo,

a satisfacéo no trabalho é concebida como uma variavel de conteido emocional ou
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afetiva, advinda da avaliacao feita pelo trabalhador das condi¢cdes psicossociais de
seu trabalho e a consequente atitude em relacdo a ela (MARTINEZ; PARAGUAY,
2003; PARIS; OMAR, 2008; SILVA, 2015; SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004).

A satisfacdo se constitui, de acordo com Locke (1984), de dimensdes que
incluem os colegas de trabalho, a supervisdao recebida, as possibilidades de
promocéao e as tarefas a serem realizadas.

Em funcdo da sua complexidade, a satisfacdo no trabalho tem sido
definida de diferentes maneiras, dependendo do referencial te6rico adotado. No
presente estudo, foi adotado o conceito de satisfagdo como necessidades atendidas e,
dessa forma, com a finalidade de conhecimento tedrico, abordam-se as duas teorias
que possuem um adequado modelo tedrico de sustentacdo, um maior nivel de explicacédo e
previsdo referente ao tema satisfacdo no trabalho. Séo elas: a teoria de Satisfacdo de
Locke (1984) e a teoria ERC de Alderfer (1969), baseada nas necessidades.

3.2.1 Teoria de ERG (Clayton Alderfer)

A teoria ERC é contemporanea e surgiu em 1969, concebida por Clayton
Paul Alderfer, um psicélogo norte americano que desenvolveu um modelo
simplificado da escala de necessidades de Maslow. Alderfer sintetizou as cinco
necessidades humanas de Maslow em apenas trés categorias: Existéncia, Relacéo e
Crescimento (growth em inglés). Assim como Maslow, Alderfer sugere que essas
trés necessidades funcionem também numa relacdo sequencial, vindo assim,
sucessivamente, primeiro as necessidades de existéncia, em segundo as
necessidades de relacionamento e, finalmente, a terceira, as necessidades de
crescimento (BERGAMINI, 1997). As caracteristicas de cada necessidade, se

apresentam da seguinte forma:

e Existéncia: incluem todas as necessidades psicolégicas e materiais,
tais como o pagamento de salario relacionado ao trabalho e a
seguranga fisica, assim como obter bens materiais que garantam a

subsisténcia.

e Relacionamento: dizem respeito ao desejo que as pessoas tém de ter
relacionamentos com outras pessoas, com a finalidade de dividir ideias

e sentimentos mutuamente.
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e Crescimento: incluem o desejo de uma pessoa de ter uma influéncia
criativa e produtiva sobre si mesma e sobre o ambiente em que vive. A
satisfacao da necessidade de crescimento ocorre quando uma pessoa
se engaja na resolucdo de problemas para os quais necessita utilizar
plenamente as capacidades que possui, bem como desenvolver

novas.

A diferenca fundamental entre a Teoria ERC e a de Maslow € em relacao
a hierarquizacdo das necessidades. Na Teoria ERC, os niveis de necessidades néo
sdo dependentes, ndo ha uma hierarquia, nem piramide, pois pode haver mais de
uma caréncia ao mesmo tempo. Ja na teoria de Maslow 0s niveis de necessidades
precisam ser satisfeitos de um nivel mais basico, para um avancado. Na teoria
ERC, quando uma necessidade de nivel alto € frustrada, cresce o desejo de atender
a uma necessidade de nivel baixo. Assim como Maslow, Alderfer sugere que esses
trés objetivos existam também numa relacdo ordenada, vindo primeiro as
necessidades de existéncia, que englobam tanto as necessidades basicas
fisiologicas como as de seguranca; em segundo as necessidades de
relacionamento, que dizem respeito a ser significativo e obter bom relacionamento
pessoal; e, finalmente, as necessidades de crescimento entendidas como as de
mais alto nivel que incluem a autoestima e a autorrealizacdo (BERGAMINI, 1997).

A teoria ERC ndo segue uma estrutura rigida, podendo o individuo
trabalhar em seu crescimento pessoal mesmo que as necessidades anteriores de
existéncia de relacionamento, ndo tenham sido atingidas. Ou ainda, os trés niveis
podem operar simultaneamente (ROBBINS, 2002). Alderfer também acreditava ser
possivel uma pessoa sentir-se motivada por necessidades de diferentes niveis. Por
outro lado, a frustracdo de necessidades de um nivel elevado conduz ao retorno
das necessidades do nivel inferior, mesmo que estas ja tenham sido satisfeitas
anteriormente. Essa teoria consegue compactar as necessidades descritas por
Maslow, e considera as necessidades fisiologicas e de seguranca como de
existéncia. As necessidades sociais e de autoestima sdo consideradas como sendo
necessidades de relacionamento, e a necessidade de autorrealizacdo estaria
representada pela necessidade de crescimento.

De maneira geral, a Teoria ERC é um aprimoramento da Teoria de

Maslow, pois, ao diminuir a rigidez das hierarquias das necessidades, ela torna-se
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mais universal, adequando os conceitos de necessidades as especificidades
culturais (FERREIRA, 2006).
O Quadro 5 apresenta as necessidades do modelo ERC e as formas de

satisfazer as respectivas necessidades.

Quadro 5. Modelo de ERC de Alderfer.

Necessidades Forma de satisfazer as necessidades

Acesso a bens basicos (alimentagdo, agua, salario e condigbes
de trabalho).

Seguranga fisica, obtencdo de bens materiais que garantam a
subsisténcia.

Existéncia

Dividir ideias e sentimentos mutuamente com outros

Relacionamento | gqiapelecer relagdes interpessoais (com amigos, colegas,

superiores)

Tentativa individual de  encontrar  oportunidades de
desenvolvimento pessoal

Crescimento _ . -
Engajar-se em problemas que necessitem utilizar plenamente

suas capacidades e habilidades, assim como desenvolver novas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

3.2.2 Teoria da satisfagdo no trabalho (Locke)

Locke é considerado um dos mais importantes estudiosos da satisfacdo no trabalho,
0 primeiro psicologo americano desde 1970 que desenvolve estudos especializados
em organizagdes privadas sobre satisfacdo e motivagéo no trabalho. De acordo com
Martinez (2002), a teoria de Locke sobre a satisfacdo no trabalho, € considerada
uma das que apresenta maior abrangéncia e coeréncia teorica. Para Locke (1976) o
ser humano é dotado de caracteristicas individuais e valores pessoais, que permitem
a percepcao dessa satisfacdo, e avalia suas experiéncias no trabalho utilizando a
bagagem de atitudes, crencas e valores que traz consigo, resultando em um estado
emocional que, se agradavel, causa satisfacdo, se desagradavel, provoca
insatisfacdo. Com base nos estudos da literatura, pesquisados por Martinez e
Paraguay (2003), a teoria de Locke sobre satisfagdo no trabalho pode ser definida
como o resultado da avaliagcdo que o trabalhador tem sobre o seu trabalho ou a
realizacdo de seus valores por meio dessa atividade, uma emoc&o positiva e

prazerosa de bem-estar. E vista como um estado emocional, pois provém da
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avaliagdo dos valores do individuo, com dois fenbmenos distintos, o de alegria
(satisfacé@o) e o de sofrimento (insatisfacdo). A satisfacédo é definida como diferenca
entre o que o individuo deseja e o que recebe (LOCKE, 1976).

A satisfacdo no trabalho ocorre em nivel individual, e esta inter-
relacionada aos fatores do ambiente de trabalho, tais como: contetdo do trabalho,
possibilidade de promocgéo, reconhecimento, ambiente de trabalho, relagdo com
colegas em todos o0s niveis hierarquicos e com a forma de gestdo. A insatisfacdo no
trabalho seria considerada como um estado emocional ndo prazeroso, ou seja, 0S
valores do individuo relacionados ao trabalho, sdo percebidos como ignorados ou
negados. De acordo com Locke (1984), apesar de existirem diferencas individuais
em relacdo ao que os profissionais desejam do seu trabalho, também ha grandes
semelhancas dos fatores causais da satisfacdo, que foram divididos em dois

grandes grupos: eventos e condi¢cdes e agentes:
e Eventos e condicdes

A satisfacdo com o trabalho (variedade do trabalho, oportunidades de
aprendizagem, possibilidade de éxito); satisfagcdo com o salario (valor quantitativo da
remuneracao e a forma como é distribuida pelos funcionarios); satisfacdo com as
promocdes (oportunidade de formacdo ou outras circunstancias que permitam a
promocao); satisfacdo com o reconhecimento (elogios ou criticas ao trabalho
realizado); satisfacdo com os beneficios (tais como pensfes, seguros de doenca,
férias); satisfacdo com as condicbes de trabalho (horario, periodos de descanso,

local de trabalho).
e Agentes

Satisfacdo com a chefia (estilo de lideranca e qualidades no nivel do
relacionamento interpessoal); satisfagdo com os colegas de trabalho (competéncia
dos colegas, apoio prestado e amizade manifestada); satisfacdo com a organizacao
e com a direcgéo.

No Quadro 6 sao apresentados os dois grupos de categorias e as

dimensdes de satisfacao segundo Locke (1984).

Quadro 6. Grupos de Categoria e as Dimensdes de Satisfacdo Segundo Locke.

Categorias
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Eventos e Condicbes

Agentes:

Dimensodes

Dimensdes

Satisfagdo com o trabalho (variedade ) | Satisfacdo com a chefia

Satisfacdo com o salério

Satisfacdo com os colegas de trabalho

Satisfagdo com as promocgdes

Satisfagdo com a organizagcéo e com a
direcédo

Satisfagcdo com o reconhecimento

Satisfacdo com os beneficios

Satisfacdo com as condi¢des de
Trabalho

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Através do diagnéstico das ancoras de carreira, € possivel relacionar as

necessidades e os valores que orientam o comportamento praticado no contexto do

trabalho (FARO et al., 2010).

Nessa perspectiva, apresentam-se no Quadro 7, as caracteristicas similares

entre as trés teorias que servem de embasamento tedrico para este estudo, as ancoras de

carreira de Schein, as dimensdes da satisfacdo de Locke e as necessidades de Alderfer.

Quadro 7. Comparativo das Ancoras de Carreira, Teoria de Satisfacdo de Locke e

Teoria ERC.

Similaridades das Teorias

Ancoras de Carreira
(SCHEIN)

Teoria de Satisfacéo Teoria ERC
(LOCKE) (ALDERFER)

Competéncia Técnica / Funcional (TF)
Reconhecimento dos pares; oportunidades
de aperfeicoamento; Reconhecimentos
formais

Sistema de Promocéo :Aumento de

Colegas de trabalho
(competéncia dos colegas, apoio
prestado e amizade
manifestada);

Existéncia: os desejos de
um bem-estar material e
fisico que sao satisfeitos.
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recursos , apoio técnico e participacdo de
decisbes chaves

Reconhecimento: (elogios ou
criticas ao trabalho realizado);

Autonomia/ Independéncia: (Al)
Reconhecimento méveis (medalhas, cartas
de recomendacédo, prémios,recompensas,
etc.)

Sistema de Promogao : reflitam
realizagdes e ganho de autonomia e
flexibilidade

Reconhecimento: (elogios ou
criticas ao trabalho realizado.

Trabalho (variedade do trabalho,
oportunidades de aprendizagem,
possibilidade de éxito

Crescimento: Desejos de
ser criativo, de prestar
contribuicdes Uteis e
produtivas e de ter
oportunidades e
desenvolvimento pessoal.

Aptidao Geréncia Geral: (GG).
Promocdes; maior poder de controle e
responsabilidades; simbolos de status;
aprovacgao de seus superiores.
Sistema de Promocé&o tradicional;
promocao baseada em resultados

Promocdes (oportunidade de
formagé&o ou outros aspetos que
permitam a promoc&o);

Existéncia: os desejos de
um bem-estar material e
fisico que sao satisfeitos.

Seguranca /Estabilidade: (SE)
Reconhecimento pela lealdade e
desempenho uniforme, com maior garantia
de estabilidade.

Sistema de Promog&o: baseado em tempo
de servico e desempenho.

Salério (valor quantitativo da
remuneracdo e a forma como é
distribuida pelos funcionarios);

Beneficios (tais como pensoes,
seguros de doenga, férias);

Existéncia: os desejos de
um bem-estar material e
fisico que sédo satisfeitos

Criatividade/Empreendedora: (CE)

Fazer fortuna, criar empreendimentos de
vulto; reconhecimento publico.

Sistema de Promocao : Poder e liberdade
para poder exercer a capacidade de criagdo.

Trabalho (variedade do trabalho,
oportunidades de aprendizagem,
possibilidade de éxito);

Crescimento: Desejos de
ser criativo, de prestar
contribuicdes Uteis e
produtivas e de ter
oportunidades e
desenvolvimento pessoal.

Servigo / Dedicagdo a uma causa: (SD)
Apoio dos colegas de trabalho e superiores,
de forma que percebam que seus valores
estdo sendo compartilhados e apoiados por
eles

Sistema Promocé&o :Cargos com mais
influéncia e liberdade para exercer suas
fungbes de dedicacdo a uma causa.

Chefia (estilo de lideranga e
qualidades ao nivel do
relacionamento interpessoal);

Promocgdes (oportunidade de
formagé&o ou outros aspetos que
permitam a promocao);

Relacionamento: Desejos
de estabelecer e manter
relagdes interpessoais com
outras pessoas, incluindo
familia

Puro Desafio: (PD)

Reconhecimento por sua capacidade de
superar obstaculos e solucionar problemas
Sistema de Promocé&o : Possibilidade de
enfrentar novos e maiores problemas

Trabalho (variedade do trabalho,
oportunidades de aprendizagem,
possibilidade de éxito);

Crescimento: Desejos de
ser criativo, de prestar
contribuicdes Uteis e
produtivas e de ter
oportunidades e
desenvolvimento pessoal.

Estilo de vida — (EV)

Respeito da organizacao pelos interesses e
necessidades pessoais

Sistema de Promocé&o: Cargos que
possibilitem maior adequacéo do trabalho ao
estilo de vida

Condic¢des de Trabalho:
(horario, periodos de descanso,
local de trabalho);

Relacionamento: Desejos
de estabelecer e manter
relagdes interpessoais com
outras pessoas, incluindo
familia

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Em seguida serdo apresentadas as caracteristicas da empresa pesquisada, em um

contexto de prestagdo de servicos. Trata-se de um escritério de advocacia, com atuacdo

essencialmente empresarial, no qual os resultados sdo obtidos diretamente pelo capital

intelectual dos seus profissionais.
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4 APRESENTACAO DA EMPRESA

4.1 Trajetoria Historica e Segmento de Atuacao do Escritorio de Advocacia

Ao longo da ultima década, segundo Selem (2003), a area juridica foi
também impactada pelas mudancas causadas pela globalizacdo, que requereram
maiores exigéncias na atuacao dos escritorios.

Os escritérios de advocacia sdo formados por pessoas que vendem
solugdes, as habilidades e a experiéncia dos seus advogados, criam documentacéo
de precedentes juridicos e buscam a atualizacédo da base legislativa e jurisprudencial
(PIRES; LOPES; VALLS, 2013 ). Na busca pela exceléncia os escritorios de
advocacia estdo modificando o uso de seus recursos estratégicos e a gestao do
conhecimento tem se transformado no diferencial para varios escritérios. O recurso
estratégico que potencializa o capital intelectual baseia-se em conhecimento e é
considerado como o maior valor intangivel da organizacao.

A partir da década de 90, ocorreu uma expansdo dos escritdrios e muitos optaram
por direcionar suas atividades a cidades do interior, para facilitar a proximidade com seus
clientes, bem como aumentar o vinculo e melhorar a politica de relacionamento. Ainda
segundo Selem (2006), para que o escritdrio possa trabalhar com qualidade e eficiéncia na
prestacdo de servicos, vai depender da sua forca competitiva, que esta diretamente
relacionada aos seus profissionais. Pode-se observar que cada vez mais, 0s escritorios de
advocacia precisam valorizar a sua cultura, e dentro dela o seu capital intelectual, assim como
0 desenvolvimento de competéncias e habilidades de suas equipes. De acordo com 0s
profissionais que analisam o mercado, existem trés tipos de escritorio de advocacia: a) 0s
grandes escritorios ‘full service”, que atendem as grandes corpora¢Ges nacionais e
internacionais em todas as suas necessidades juridicas; b) os outros escritorios, com no
méaximo 10 advogados, que atendem ao mercado tradicional; ¢) as “boutiques” de advocacia,
com grande nivel de especializagdo, que conseguem captar causas de maior valor agregado, e
estdo associadas a nomes de grandes juristas (HAPNER, 2002). Segundo Selem (2005) o
sucesso dos escritorios de advocacia estdo baseados principalmente no aprendizado, e na
habilidade em gerir pessoas, no qual possa se desenvolver um base de conhecimentos que
faca do capital intelectual acumulado a maior riqueza construida.

O escritorio deste estudo esta localizado no Interior do Estado de S&o Paulo e foi

fundado em 2003 com caracteristica de “full service. Tem como foco desenvolver solucdes
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juridicas eficazes e confiaveis, com profissionais altamente qualificados, e advogados que
entendam de praticas de gestdo, com o objetivo de melhorar o negécio dos clientes. As
principais areas de atuacao do escritério contemplam as areas tributaria consultiva, tributaria
contenciosa, trabalhista, societaria, administrativa, imobiliaria, contratual, familiar, marcas
e patentes, contenciosa, civel, recuperacdo judicial, empresas familiares, criminal,
compliance, ambiental regulatério, infraestrutura, arbitragem, bancéria e financeira. Na
ideologia do Escritorio, a missdo refere-se diretamente aos colaboradores internos, como base
fundamental para agregar conhecimentos, solu¢fes e melhorar o negocio do cliente externo.
Um dos projetos do escritorio € de aumentar o reconhecimento e participacdo da marca no
mercado, gerando assim novas demandas e oportunidades de negdcios, 0 que ocasionou um
intenso crescimento e desenvolvimento nos ultimos dois anos, com o aumento no
namero e na complexidade dos projetos. A consequéncia deste crescimento suscitou
uma exigéncia maior nas atividades e na funcdo dos profissionais do escritorio.
Destaca-se também como caracteristica do escritorio, 80% dos profissionais na faixa
etaria entre 19 a 34 anos 0 que caracteriza um publico bastante jovem e
pertencentes a geragdo Y, que compreende as pessoas que nasceram a partir de
1978 (VELOSO et al. 2008) com caracteristicas relacionadas ao o ritmo de
mudanca, a necessidade e o grau de interatividade, o acesso a informacdo e o
entendimento do mundo, que, em conjunto, definem uma nova forma de ser e de
agir na sociedade, com reflexos significativos no mundo do trabalho (LOMBARDIA
ET al.,2008; TAPSCOTT, 2008; COIMBRA; SCHIKMANN, 2001)

4.1 Missao/Visao/Valores

Missao - Prover solucdes juridicas confiaveis e eficazes, para melhorar o
desempenho dos clientes, por meio de profissionais altamente comprometidos e
qualificados técnica e negocialmente.

Viséo - Até 2020 ser um dos lideres de mercado da advocacia nacional,
com um modelo de negdcios sustentavel e perene.

5 METODOLOGIA

5.1 Tipologia do Estudo
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Este estudo caracterizou-se como uma pesquisa diagnostica, com
abordagem qualitativa, com o intuito de identificar as principais ancoras presentes no
escritorio, e analisar o nivel de satisfacdo no atendimento dessas ancoras. A
pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados, e o
pesquisador como instrumento fundamental. H4 uma preocupac¢do com 0 processo,
e ndo somente com os resultados produzidos (GODOY, 1995).

Para atingir os objetivos com relacdo aos dados necessarios para este
estudo, foram utilizados grupos focais com os profissionais que preencheram o
questionario sociodemografico e o inventario ancoras de carreira, aos quais foram
apresentados 0s conceitos sobre as oito ancoras de carreira.

Os grupos focais sdo descritos como pessoas reunidas em uma série de
grupos, com determinadas caracteristicas, e que produzem dados qualitativos sobre
uma discussado especifica (KRUEGER, 1996). Pode ser compreendido como um
recurso para o processo de construgcdo das percepcoes, atitudes e representacdes
sociais de grupos humanos (VEIGA; GONDIM, 2001). Os critérios para a formacéao
dos grupos focais, consideram o ambiente de trabalho dos participantes, o exercicio
da profissdo, a partilha das mesmas caracteristicas em nivel de escolaridade, as
condi¢cdes sociais, ou ainda, se todos foram funcionarios de um Unico setor. A
formacao do grupo deve permitir um ambiente favoravel a discusséo e propiciar aos
participantes manifestar suas percepcées e pontos de vista (MINAYO, 2000).

Para o tratamento dos dados obtidos nos 47 questionarios foram
utilizadas as frequéncias das respostas tabuladas através do Software Microsoft
Excel, conjuntamente com andlise de conteddo (BARDIN, 2010), para interpretar o
teor das justificativas, escritas no questionario satisfacdo com ancoras de carreira.

A andlise de conteudo tem sido utilizada na busca tedrica e pratica com
énfase nas investigagbes sociais (MORAES, 1999). Segundo (OLABUENAGA,
ISPIZUA, 1989), é uma técnica para ler e interpretar o contetido de toda classe de
documentos que, analisados adequadamente, possibilitam o conhecimento de
aspectos e fendbmenos da vida social através de um processo de reduc¢éo de dados.

Assim, a analise de conteudo pode ser definida como um conjunto de
técnicas de analise que se aplicam a discursos (conteudos e continentes)
extremamente diversificados, e tém como fator comum uma interpretacdo
controlada, baseada na inferéncia, e com regras de organizacéo, categorizacao e

tratamento de dados quantitativos ou qualitativos (BARDIN, 2010).
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5.2 Participantes da Pesquisa

A amostra contou com 47 participantes de ambos 0s sexos, com a faixa
etaria entre 19 a 45 anos, todos profissionais do escritorio de advocacia situado no
Interior do Estado de S&o Paulo, sendo 27 advogados, 11 estagiarios e 9

profissionais das areas administrativa, financeira e de informética.

5.3 Instrumentos de Pesquisa

Os instrumentos de coleta de dados mais adequados sdo o questionario,
a entrevista e o formulario. O questionario ser definido como uma técnica de
investigacdo através de um conjunto de questdes que sdo submetidas a pessoa,
com o objetivo de obter informacdes sobre conhecimentos, crencas, valores,
interesses, expectativas, comportamentos presentes e passados (GIL, 2002). Para
realizar a pesquisa foram utilizados os instrumentos descritos a seguir.

a) Questionario Sociodemogréfico, a ser preenchido com os dados
pessoais dos colaboradores, quanto ao sexo, idade e formacéo
escolar; tempo de atuacdo profissional e tempo de atuacdo no
escritorio (Apéndice 1).

b) Inventario de Ancoras de Carreira de Schein (1996), adaptado por
Dutra e Albuquerque (2002), que possui quarenta assertivas e permite
a atribuicdo de nota de 1 a 6 para cada ancora, visando identificar as
ancoras de carreira dos individuos, dentre oito categorias possiveis,
classificadas em: Técnica Funcional, Autonomia e Independéncia,
Geréncia  Geral, Seguranca e Estabilidade, Criatividade
Empreendedora, Servigco e Dedicagdo a uma Causa, Puro Desafio e
Estilo de Vida. Para classificacdo das ancoras, os resultados séo
considerados de acordo com a ordem de pontuagcdo, conforme as
respostas assinaladas pelo individuo, resultando assim, uma
hierarquia (Apéndice 2).

c) Questionario Satisfacdo no Atendimento das Ancoras, contendo duas
partes: a primeira delas com seis questdes referentes a percepcao
dos colaboradores, ao nivel de satisfacdo das suas trés principais

ancoras no escritério e em suas atividades. A segunda parte,
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contendo 10 questbes, referentes as dimensbes de satisfacdo de
Locke. As respostas devem indicar o quanto os participantes
concordam ou discordam de cada declaracdo, usando uma escala
Likert de 4 pontos (Apéndice 3). Uma vantagem da escala Likert € a
possibilidade de identificar a direcdo da atitude do respondente, em
relacdo a cada afirmacgéo, seja ela positiva ou negativa (POYNTER,
2010).

O Quadro 8 apresenta as dez questdes relacionadas as respectivas
dimensdes de satisfacdo no trabalho, no questionario Satisfacdo com a Carreira no
Escritorio.

Quadro 8. Questionario Satisfacdo na Carreira X Dimens0fes da Satisfacéo.

Questdes Dimensdes da Satisfacdo

1- O escritério preocupa-se com o
desenvolvimento da carreira profissional de
seus colaboradores.

2- Os interesses profissionais dos colaboradores
sao valorizados pelo escritério.

—Satisfagdo com a Organizacao e
com a Dire¢éo, estratégias e
politicas da empresa.

3- As expectativas de carreira profissional dos
colaboradores sdo consideradas pelo escritorio

4- O escritério busca estratégias para o
desenvolvimento da carreira profissional dos
seus colaboradores.

5- O escritorio investe em qualificagéo
profissional e treinamento para seus
colaboradores.

—Satisfagdo com o
Reconhecimento: elogios ou
6- Estou satisfeito com o sucesso que tenho criticas ao trabalho realizado
alcancado em minha carreira no Escritorio —Satisfacdo com a Chefia estilo de
lideranca e qualidades ao nivel
de relacionamento interpessoal
Continua.

7- Estou satisfeito com o progresso que tenho
alcancado em direcdo aos meus objetivos de
carreira no Escritorio

10- Estou satisfeito com o progresso que tenho
alcancado em direcdo aos meus objetivos de
desenvolvimento de novas habilidades.

8- Estou satisfeito com o progresso que tenho —Satisfacdo com o Salério: valor

—Satisfagdo com o Trabalho:
variedade do trabalho,
oportunidades de aprendizagem,
possibilidade de éxito.
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alcancado em direcdo aos meus objetivos de gquantitativo da remuneracéo e a

renda. forma como é distribuida pelos
funcionarios.

—Satisfacdo com as Promocdes:
oportunidade de formacédo ou
outros aspetos que permitam a
promocao

9- Estou satisfeito com o progresso que tenho
alcancado em direcdo aos meus objetivos de
promocao.

Quadro 8. Continuacao.
Fonte: Elaborado pela autora (2016).

5.4 Procedimentos

Os procedimentos técnicos foram realizados com o publico-alvo em trés
etapas: na primeira etapa os colaboradores foram informados, em uma reunido
geral, sobre a aplicacdo do inventario Ancoras de Carreira, ferramenta que
contribuiria para um autoconhecimento das suas necessidades, habilidades e
expectativas em relacdo as suas atividades e a suas carreiras no escritorio. Em
seguida foram enviados por e-mail os questionario sociodemograficos constituidos
pelos itens sexo, idade, grau de formacdo, tempo de formacdo, tempo de
experiéncia profissional e tempo na funcéo, juntamente com o Inventario de Ancoras
de Carreira, com prazo de uma semana para serem respondidos.

Uma vez devolvidos os inventarios e tabulados os resultados de cada
colaborador, prosseguiu-se para a segunda etapa, ou seja, a realizacdo dos grupos
focais. Foi realizado um encontro com 4 grupos focais, com uma média 12
participantes, com duracdo de 2 horas cada. Nesses grupos focais foram
apresentados 0s conceitos e caracteristicas das oito ancoras de carreira, e
entregues 0s resultados, para que cada participante conhecesse as suas trés
principais ancoras. Nos casos, em que ocorreram empates nas pontuacdes das
principais ancoras, foi solicitado ao colaborador que procedesse o desempate, de
forma a deixar somente as trés principais ancoras mais significativas no seu
momento de carreira atual.

No final do encontro de cada grupo focal, foi entregue o0 questionario
sobre Satisfacdo nas Ancoras, para que cada participante pudesse leva-lo para
responder, e devolvé-lo no prazo de uma semana. Apds a devolucdo dos
guestionarios foram tabulados e analisados os dados Sociodemograficos, o
Inventario Ancoras de Carreira, e a Satisfacdo nas Ancoras de Carreira, com o

auxilio do Software Microsoft Office Excel, que gerou os resultados através da
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frequéncia e dos percentuais das respostas. Para as justificativas escritas e
coletadas nos questionarios, empregou-se a analise qualitativa dos dados, por meio
da técnica de analise de conteiddo de Bardin (2006). As justificativas foram
agrupadas de acordo com as semelhancas das teorias: ancoras de carreira de
Schein, dimensdes da satisfacdo de Locke, e necessidades de Alderfer. A analise
dos dados respeitou 0s pressupostos do método, seguindo trés etapas: pré-analise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados (inferéncia e interpretacéo)

(BARDIN 2010). As etapas dos procedimentos sao apresentadas no Quadro 9.

Quadro 9. Etapas dos Procedimentos.

Etapas Procedimentos Prazo

Apresentacdo para os colaboradores sobre aplicagdo das
ancoras de carreira em uma reuni@o geral do escritorio.
Envio dos questionarios sociodemografico e Inventario
Ancora de Carreira para o email dos colaboradores, com
prazo de uma semana para devolugédo dos questiondrios
respondidos.

Foram realizados Workshops com objetivo de apresentar
os conceitos e definicbes, de cada uma das oito ancoras
de carreira, para 4 grupos, com uma média de 12
participantes por grupo, com periodo 2 horas de duracao
cada workshop.

No dia do workshop, e ap0s a apresentacdo sobre 0s
conceitos e definicbes de cada uma das oito ancoras de
Etapa 2 | carreira, foram entregues os resultados do Inventario
Ancoras de Carreira, para cada participante, e puderam
esclarecer suas duvidas e validar seus resultados. Nos
casos,em que ocorreram empates de pontuacdo entre
principais as ancoras do colaborador, foi solicitado que
este fizesse uma escolha, de tal forma a deixar somente
as suas trés ancoras mais pontuadas e significativas no
seu momento atual de carreira.

Para 0s questionarios Satisfacdo nas Ancoras e na Outubro -
Etapa 3 | Carreira, foi estipulado o prazo uma semana para serem 2016
respondidos e devolvidos.
Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Maio - 2016
Etapal
Junho - 2016

Agosto -
Outubro 2016

No Quadro 10 encontra-se a Matriz de Amarracdo da Pesquisa.

Quadro 10. Matriz de Amarracado da Pesquisa

Problema de Pesquisa: como a identificacdo das ancoras de carreira, contribuem para a
satisfacdo dos profissionais no exercicio de fungdo em um escritério de advocacia?

Objetivo Geral: iagnosticar as principais ancoras de carreira dos profissionais de um escritério
de advocacia e relacionar com a satisfacdo no exercicio da funcéo.
Objetivos Instrumentos de Fontes
o Pressupostos .
Especificos Pesquisa de
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Informacé&o

¢ Identificar por meio
do questionario
séciodemogréfico:

e género, idade
escolaridade,
tempo de empresa,
tempo na funcéo e
arelacdo com as
ancoras de
carreira.

¢ |dentificar as
principais Ancoras
de Carreira
predominantes nos
profissionais do
escritorio de
advocacia.

e Relacionar as
principais ancoras
dos profissionais
avaliados com
nivel de satisfacéo
no exercicio da
funcéo no seu
momento de
carreira no
escritorio,

P-1:

Ao identificar e diagnosticar
as oito ancoras,
pressupde-se compreender
como os profissionais se
autopercebem na tomada
de decisdo no momento
atual da carreira.

P-2:

Ao correlacionar as
ancoras de carreira com a
satisfac&o dos profissionais
no trabalho, pressupde-se
diagnosticar quais tipos de
satisfacdo segundo Locke,
e necessidades segundo
Alderfer, estdo sendo
atendidas ou ndo no
exercicio da fun¢éo.

1. Questionario Sdcio-
Demogréfico com os
dados pessoais dos
sujeitos quanto a sexo,
idade e formacé&o
escolar; tempo
empresa, tempo de
formacéao.

2.Inventéario de Ancoras
de Carreira de Schein
(1993), composto por
40 questdes que visam
identificar as ancoras de
carreira dos individuos
dentre oito categorias
possiveis.

3. Questionario Satisfacéo
nas Ancoras de Carreira
e no Momento atual da
Carreira composto por
16 questodes:

(6) questdes sobre o
nivel de satisfacdo no
atendimento das trés
principais ancoras.

(10) questdes sobre o
nivel de satisfacdo na
carreira e nas
atividades no momento
atual, elaboradas com
base nas dimensdes de
satisfacdo no trabalho
de Locke. As 16
questdes serdo
respondidas através da
escala Likert de 4
pontos, que deverao
indicar o quanto eles
concordavam ou
discordavam de cada
declaracéo.

Schein
(1993)

Alderf
(1969)

Locke
(1976)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

6 RESULTADOS

Este capitulo apresenta os principais resultados obtidos, através das

informacOes coletadas no questionario sociodemografico,

na identificacdo e

classificacdo das principais ancoras de carreira no escritorio, assim como, o nivel de

satisfagdo no atendimento dessas principais ancoras. Apresenta-se também a
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discusséo desses resultados, que dizem respeito aos objetivos propostos pelo
estudo, assim como a relagdo com o momento atual de carreiras. Os resultados
foram obtidos por meio da analise de frequéncia das respostas, e da analise de

conteudo das justificativas dos questionarios.

6.1 Analise do Perfil Sociodemografico.

As respostas do questionario sociodemografico, foram coletadas no
periodo de Junho e Julho de 2016, com um total de 47 questionarios respondidos,
com informacgBes sobre: género, idade, nivel de escolaridade, tempo de atuacéo

profissional e no escritério.

Gréfico 1. Género

80%

70% 68%

60%

50%

40%

32%

30% -

20% -

10% -

0% -

Masculino Feminino

Autor: Elaborado pela autora (2016)

Os resultados do género, representados no Gréfico 1, sdo compostos por
15 sujeitos do sexo masculino, que equivale a 32% da amostra, e 32 sujeitos do

sexo feminino, que corresponde a 68% da amostra.

Gréfico 2. Faixa Etaria da Amostra
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De 19 a 31 anos De 32 a 45 anos Acima 45 a anos

Autor:

Elaborado pela autora (2016).

A distribuicdo da amostra por idades, no Grafico 2, caracteriza-se da

seguinte forma: 36 profissionais (77%), de 19 a 31 anos, 8 profissionais (17%), de

32 a 45 anos e 3 profissionais (6%) com mais 45 anos. Os profissionais, em sua

maioria Sdo jovens, 0 que se apresenta como uma caracteristica do escritorio.

Gréfico 3. Nivel de Escolaridade

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
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0%

34% 34%

26%

4%

Ensino Superior Superior Poés
Médio Cursando Completo Graduacéo

b

Mestrado

Fonte:

Elaborado pela autora (2016).

A distribuicdo da amostra por nivel de formacéao, representada no Grafico

3, caracteriza-se da seguinte forma: 2 individuos com ensino médio (4%); 2

cursando nivel superior (26%); 16 com superior completo, (34%); 16 com pOs-

graduacao (34%) e 1 com mestrado (2%). Verificou-se um predominio na formacao
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em curso superior completo e poés-graduacdo, indicando um alto nivel de
especializacéo dos profissionais.

Grafico 4. Tempo de Atuagao Profissional
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A distribuicdo da amostra por tempo de atuacgédo profissional, representada
no Grafico 4, caracterizou-se da seguinte forma: 10 individuos (21%) com até 2
anos de atuacdo profissional; 14 individuos (30%) de 2 a 5 anos; 18 individuos
(38%) de 5 e 10 anos. Acima de 10 anos de atuacao profissional foram encontrados
5 individuos (11%). O tempo médio de atuagéo profissional, aparece em torno de 3,5

anos, levando-se em conta o periodo de 2 até 10 anos.

Gréfico 5. Tempo de Atuacao no Escritério
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)

O tempo de atuacdo no escritério, representado no Grafico 5,
caracterizou-se da seguinte forma: 30 profissionais (64%) com até 2 anos de
atuacao; 13 profissionais (28%) entre 2 e 5 anos; 4 profissionais (8%) entre 5 e 10
anos atuacdo. O escritorio teve um crescimento acentuado em seus dois ultimos
anos, o0 que impactou no aumento do quadro de profissionais. Isso explica o
percentual de 64% dos colaboradores com até dois anos na empresa.

A seguir serdo apresentados os resultados das ancoras de carreira,

identificadas no escritério através do inventario Ancoras de Carreira de Schein.

6.2 Andlise do Inventario de Ancoras de Carreira

Os dados do Grafico 6, representam a classificacdo geral dos resultados
obtidos, com relacdo aos 47 colaboradores. Em uma primeira etapa, foram
levantados os resultados de cada uma das oito ancoras, de cada colaborador,
através de média ponderada. A média ponderada foi calculada a partir da pontuacéo
de cada uma das ancoras, de cada participante, dividida pela soma total de todas as
oito ancoras de cada participante. O Quadro 11 apresenta a média ponderada para

se chegar a classificacao das oito ancoras.
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Quadro 11. Média Ponderada das Ancoras.

Colaborador |Ancora |Ancora |Ancora | Ancora |Ancora |Ancora |Ancora |Ancora
1 1 2 3 4 5 6 7 8
Pontuacgéo 6.0 5,2 5,0 4,0 3,4 2,0 3,0 1,0
Média 0,20 0,18 0,17 0,14 0,11 0,07 0,10 0,03
Ponderada
Classificacéo 12 22 32 42 52 72 62 82

Fonte: Elaborado autora (2016)

Através da média ponderada, chegou-se a classificacdo das trés ancoras
com maior pontuacao de cada colaborador, e da soma de todas as trés ancoras com
maior pontuacgéo, obtendo-se assim a classificacéo geral das ancoras do escritorio.

Nos casos em que houve empate nas pontuacdes das ancoras, ou seja,
pontuacdes iguais para ancoras diferentes, foi solicitado ao colaborador, no dia do
workshop, que procedesse o desempate, de forma a manter somente as trés
ancoras com a maior pontuacdo e mais significativas, no seu momento atual da
carreira. Dessa forma foi possivel classificar as trés principais ancoras com as
maiores pontuacfes de toda amostra.

No Gréfico 6, apresentam-se as oito ancoras, com as respectivas

classificacdes.
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Gréfico 6. Classificacdo Geral das Ancoras
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Fonte: Elaborado pela autora (2016)

A distribuicdo da amostra por classificacdo das ancoras, caracteriza-se
da seguinte forma: Técnico Funcional, 12 profissionais (23%); Desafio Puro, 10
profissionais (22%); Estilo de Vida, 9 profissionais (20%); Seguranca e Estabilidade,
6 profissionais (13%); Dedicacdo a uma Causa, 4 profissionais (10%); Autonomia e
Independéncia, 3 profissionais (7%); Geréncia Geral, 2 profissionais (3%);
Criatividade Empreendedora, 1 profissional (2%).

Todas as ancoras sdo fundamentais para o0 autoconhecimento e
desenvolvimento dos profissionais do escritério, porém, para este estudo, foram
destacadas para a andlise e discussdo dos resultados, as trés que obtiveram
maior frequéncia: Técnico Funcional, Desafio Puro e Estilo de Vida, por serem as
mais pontuadas na classificagdo geral do escritorio.

As ancoras, Técnico Funcional com (23%) e a Desafio Puro com (22%),
apresentaram percentuais muito proximos, o que corrobora as caracteristicas do

escritério, com uma prestacdo de servigos especializada. I1sso exige um alto nivel de
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conhecimento técnico dos profissionais, para a execucéo de trabalhos e projetos de
alta complexidade, atendendo a clientes nos diversos segmentos do mercado. E um
indicador de que esses profissionais, com essas duas ancoras, tendem a buscar
organizacdes e ou trabalhos, que possam satisfazer suas ancoras. Na Técnica
Funcional, valorizam o conteddo do trabalho, dedicam-se a especializacdo de
determinada area, colocando seu talento a prova na hora de cumprir as metas da
empresa. Ja na ancora Puro Desafio, a busca € por oportunidades de trabalhos
intelectuais mais complexos, problemas aparentemente insollveis, continua
superacdo de obstaculos, supostamente intransponiveis, de forma que suas
capacidades técnicas sejam colocadas a prova (SCHEIN, 1996).

A terceira ancora identificada, Estilo de Vida, com (20%), provavelmente
estd relacionada as caracteristicas dos colaboradores do escritorio, uma vez que
mais de (77%) pertencem a geragdo Y. A geracdo Y compde, atualmente, uma
parcela significativa do contingente de profissionais das organizacdes e compreende
as pessoas que nasceram a partir de 1978 (VELOSO, 2008). Sao profissionais que
ndo abrem mao de situacdes que permitam equilibrar e integrar necessidades
pessoais, e preferem trabalhos flexiveis (horario de trabalho, trabalhar em casa,
etc.). Estado dispostos a sacrificar a ascensao na carreira em prol de um cargo que
Ihes proporcione melhor qualidade de vida (SCHEIN, 1996).

As duas ancoras encontradas no resultado do estudo, Técnico Funcional e Estilo
de Vida, sdo reforcadas por Schein (1993), que considera que no momento atual, ha uma
necessidade dos profissionais mostrarem competéncia de especialistas e um equilibrio entre
a vida pessoal e profissional.

A seguir sdo apresentados os resultados referentes ao nivel de satisfacdo, na

percepcdo dos colaboradores, no atendimento dessas principais ancoras do momento atual.

6.3 Analise do Questionario Satisfacdo nas Ancoras

Nesta secdo apresenta-se a analise da satisfacdo no atendimento das
ancoras, com base na teoria de Locke (1984) e na teoria das necessidades de
Alderfer (1969). Os resultados foram analisados pela frequéncia das respostas e

analise de conteudo, de Bardin (2010), em trés etapas, conforme descrito a seqguir.
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e Etapa 1: Andlise do nivel de satisfacdo no atendimento das ancoras

Técnico Funcional, Desafio Puro e Estilo e Vida.

e FEtapa 2: Nas questdes de 1 a 5 foram analisadas o nivel de
satisfacdo com a organizacdo e com a direcdo, com base nas
dimensdes de satisfacdo de Locke (1984) e nos tipos de
necessidades de Alderfer (1969).

e Etapa 3: Nas questdes de 6 a 10 foram analisadas o nivel de
satisfacdo com o trabalho, promocdo, beneficio, chefia e
reconhecimento, com base nas dimensfes de satisfacdo de Locke
(1984), e nos tipos de necessidades de Alderfer (1969).

6.3.1 Andlise do nivel de satisfacdo no atendimento das ancoras

Para essa analise, foram consideradas as trés principais ancoras na
classificacéo geral do escritério: Técnico Funcional, Desafio Puro e Estilo de Vida.

Cada uma das trés ancoras foi analisada pelo percentual de frequéncia
das respostas conjuntamente com as justificativas dos questionarios, através da
analise de conteudo de Bardin (2006).

Os resultados das frequéncias das respostas sdo expostos em

percentuais no Quadro 12.
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Quadro 12. Satisfacdo no Atendimento das Ancoras - Técnica Funcional, Desafio

Puro e Estilo de Vida.

A Técnico | Desafio Estilo de
Ancoras Funcional Puro Vida
(%) (%) (%)
1- Sinto que a minha ancora é atendida
plenamente no escritério
Concordancia Total 46% 50% 9%
Concordancia Parcial 54% 40% 64%
Discordancia Parcial 0 10% 27%
Discordancia Total 0 0 0
2- A forma como realizo minhas atividades
atende as necessidades relacionadas a minha
ancora.
Concordancia Total 31% 60% 36%
Concordancia Parcial 62% 30% 55%
Discordancia Parcial 7% 10% 9%
Discordancia Total 0 0 0

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

As andlises de contetdo referentes a ancora técnico funcional séo

expostas no Quadro 13, apresentado a seguir.
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Quadro 13. Andlise de Contetdo da Ancora Técnica Funcional

Categoria

Subcategoria:

Unidade de Contexto

Ancora

Tipo de Satisfacao: (L) Locke
Tipo de Necessidades: (A) Alderfer

Justificativa dos Colaboradores

Ancora Técnico Funcional
(Escritorio )

Com a organizacéo e a direcao (L)
Crescimento (A)

Trabalho (L)
Crescimento (A)

O escritério tem casos complexos que
permitem explorar esta ancora.

O escritério é referéncia em competéncia
técnica, estamos sempre desenvolvendo
esta ancora.

O escritério permite crescimento na carreira,
h& desafios.

Pelo fato da area requerer, conhecimentos
técnicos especificos.

Politica de subsidio de cursos carece de
clareza.

Falta implantar universidade corporativa,
com plano de estudos.

Ancora Técnico Funcional
(Atividades)

Trabalho (L)
Crescimento (A)

Trabalho (L)
Crescimento (A)

O tipo de trabalho que vem sendo passado
tem demandado o uso dos conhecimentos,
e aperfeicoamento.

Tenho oportunidade desenvolver os
conhecimentos especificos.

Possibilidade de especializacdo dentro da
area.

Necessidade de mais tempo para o
desenvolvimento académico.

Ha exigéncia no estudo por parte do
escritorio.

A area de atuacao requer conhecimentos
especificos.

O coordenador esta sempre atento e
disposto a colaborar para 0 meu
conhecimento técnico.

Ter contato com trabalhos de maior
complexidade

Nao sentir-se bem com atividades
administrativas.

Necessidade de mais treinamentos técnicos.
Investir mais no desenvolvimento das
competéncias técnicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2016).
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A ancora desafio puro, apresenta no escritorio, um percentual de (50%)
de concordancia total. As justificativas trazem indicios de lideres como “geradores”
de desafios, relacionados a satisfacdo com a chefia e qualidade no nivel de
relacionamento interpessoal (LOCKE, 1984). Demonstra o desejo das pessoas de
terem relacionamentos com outras, e dividirem ideias e sentimentos mutuamente
(ALDERFER, 1969). As caracteristicas do escritério, com necessidade de
conhecimentos especializados e clientes dos mais diversos segmentos de negadcio,
reforcam o atendimento da ancora desafio puro, uma vez que esses profissionais
valorizam as oportunidades de trabalhos intelectuais mais complexos, problemas
aparentemente insollveis e a busca continua por superacdo de obstaculos
aparentemente impossiveis (SCHEIN, 1990). Ainda no escritério, a satisfacdo no
atendimento da ancora desafio puro apresenta concordancia parcial de (40%), e
discordancia parcial de (10%), reforcada pelas justificativas referentes a falta de um
plano de ensino continuo, e mais bdnus atrelados as metas.

Em relacdo as atividades, a ancora desafio puro, apresenta concordancia
total de (60%), e as justificativas com relatos sobre o reconhecimento por trabalhos
complexos realizados. Os profissionais com essa ancora buscam reconhecimento
por sua capacidade em superar obstaculos e solucionar problemas (SCHEIN, 1990).
Ainda nas atividades, a concordancia parcial aparece com (30%), e discordancia
parcial com (10%), reforcadas pelas justificativas de trabalhos rotineiros e
administrativos, o que acaba por provocar desmotivacdo, dada a falta de
complexidade e solu¢Bes de problemas dificeis. Os individuos, com a &ncora puro
desafio, necessitam de experiéncias que desafiem a sua capacidade técnica,
valorizem a aprendizagem, e o aprofundamento técnico (SCHEIN, 1996).

O tipo de satisfagdo dessa ancora relaciona-se a variedade do trabalho,
as oportunidades de aprendizagem e as possibilidades de éxito (LOCKE, 1984). E o
tipo de necessidade, diz respeito ao crescimento, ao desejo de ser criativo, de
prestar contribuicbes Uteis e produtivas e ter oportunidade de desenvolvimento
pessoal (ALDERFER,1969).

No Quadro 14 s&o apresentadas as justificativas no atendimento a Ancora
Desafio Puro, no escritorio e nas atividades relacionadas ao tipo de necessidade,

segundo Alderfer (1969), e tipo de satisfacao, segundo Locke (1984).
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Quadro 14. Andlise de Contetdo da Ancora Desafio Puro
Categoria Subcategoria: Unidade de Contexto
A Tipo de Satisfacdo: (L) Locke
Ancora |Tipo de Necessidade (A) Justificativa dos Colaboradores

Alderfer

Ancora Desafio Puro
(Escritério)

Com a organizacdo e a direcdo | Superacao de obstaculos, na esséncia da filosofia

(L)

Crescimento (A)

Com a organizagéo e a
direcdo(L)

Trabalho (L)
Crescimento (A)

do escritério.

Existem muitos casos complexos no escritorio.
Por ser uma area nova no escritorio, surge
oportunidade para atuar em setores econdémicos
diferentes.

A minha area tem sempre novos desafios.

O escritério trabalha para desenvolver o
profissional.

Ha desafios no escritorio.

Ha complexidade no trabalho realizado.

A area é bastante especifica e com demandas
complexas.

Sempre procuro fazer o melhor, mas se ndo ha um
trabalho desafiador, ha desmotivacgéo.
Ter um plano de ensino continuo.

Ancora Desafio Puro
(Atividades)

Chefia (L)
Relacionamento (A)

Trabalho (L)
Crescimento (A)

Reconhecimento (L)
Crescimento (A)

Trabalho (L)
Crescimento (A)

Os gestores proporcionam um trabalho que atende
ancora puro desafio.
Sou muito demandado pela na area.

A area permite progressao, conforme a superagéo
das dificuldades.
Novos desafios surgem conforme & experiéncia.

Ha reconhecimento por trabalhos complexos feitos.

Quase todos os trabalhos, até entdo, trouxeram algo
novo, que me fizeram sentir desafiado.

Poderia haver mais flexibilidade na execucéo das
tarefas e no modo de fazer.

Poderia haver mais trabalhos de maior
complexidade, e desafios.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no método de Bardin (1998)

O atendimento da ancora estilo de vida, no escritério, apresenta um

percentual de (9%) na concordancia total e de (64%) na concordancia parcial. Os

resultados sdo reforcados pelas justificativas na analise de conteudo, na qual a

implantacdo do Day Off, um dia de folga por més, tem sido percebido como positivo

na qualidade de vida dos colaboradores. A discordancia parcial de (27%) demonstra
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uma insatisfagdo no atendimento dessa ancora e, por sua vez, relaciona-se a
satisfacdo com as condi¢cbes de trabalho como horarios, periodos de descanso e
local de trabalho (LOCKE,1984), e a sua existéncia, onde ha o desejo de um bem
estar fisico (ALDERFER,1969). Essa ancora também esta associada ao indice de
mais de (77%) dos colaboradores jovens, pertencentes a geragao Y.

Nas atividades a ancora estilo de vida demonstra ser um pouco mais
satisfatoria em relacédo ao escritorio, no qual apresenta uma concordancia total de
(31%), concordancia parcial de (55%), e discordancia parcial de (9%). A satisfacao
nessa ancora relaciona-se as condi¢des de trabalho, ao horéario e aos periodos de
descanso (LOCKE, 1984). A ancora estilo de vida, segundo Schein (1993),
demonstra uma tendéncia que cresce cada vez mais ultimamente.

Essa ancora € a que apresenta a necessidade de integracdo entre
carreira e a vida pessoal, refletindo um fendmeno observado na evolugdo do
conceito de carreira. As carreiras no modelo tradicional vém dando espaco a carreira
moderna, que tem como principal caracteristica, a valorizacdo do equilibrio nas
varias areas da vida de uma pessoa (ALBERTO, 2008). Esse cenario tem
influenciado, principalmente, os profissionais com a ancora estilo de vida, que
procuram por organizacbes e trabalhos que permitam equilibrar e integrar
necessidades pessoais; tém preferéncia por trabalhos flexiveis (horario de trabalho,
trabalhar em casa, etc.), havendo uma busca em integrar as necessidades
individuais, familiares e as exigéncias de carreira. Nessa ancora, os profissionais
buscam trabalhar em empresas, contanto que as opc¢des de flexibilidade estejam
disponiveis no momento em que necessitarem; valorizam recompensas que
propiciem condi¢cdes de equilibrio das necessidades e que demonstrem respeito
pelos interesses pessoais e familiares (SCHEIN, 1996)

Alguns estudos sobre ancoras de carreira, tém sido relacionados a motivacdo, e
por sua necessidade atendida que resulta em satisfacio ( BERGAMINI, 1997), o que
corrobora com este estudo nas similaridades entre as caracteristicas das ancoras e as
necessidade de Alderfer (1969). Os individuos apresentam necessidades similares as
caracteristicas de diversas ancoras de carreira, onde 0s colaboradores podem

valorizar ou ndo as recompensas oferecidas (COSTA, 2010).



62

No Quadro 15 s&do apresentadas as justificativas no atendimento da

Ancora estilo de vida, no escritorio e nas atividades relacionadas ao tipo de

necessidade, segundo Alderfer (1969), e tipo de satisfacdo segundo Locke (1984).

Quadro 15. Analise de Conteldo da &ncora Estilo de Vida

Categoria Subcategoria: Unidade de Contexto
A Satisfacao: (L) Locke e
Ancora Necessidades: (A) Aderfer Justificativa dos Colaboradores
Organizag&o a com Direc&o(L) | Como todo escritorio, demanda tempo e
Condigdes de Trabalho(L) | dedicacdo, mas valoriza a vida pessoal do
Existéncia (A) | profissional.

. Area maleavel com horario, e leva em
.'g consideracgéo a vida pessoal.
D Flexibilidade para resolver questes
°.2 pessoais.
.f—; 1S O escritério se preocupa com o colaborador
g o neste quesito.

0
=ac
8
é Condicdes de Trabalho (L) Uma jornada de_ tra_\balho mtensa_l.

AR Dentro das possibilidades oferecidas, tento
Existéncia (A) _ . .
ter maior qualidade de vida.
Condic6es de Trabalho (L) | Ha possibilidade de conciliar a vida pessoal

< Existéncia (A) | € profissional.
.'g E possivel conciliar todas as minhas
° —~ atividades.

(%]
T o
23
%3 -
w > Condicoes de Trabalho (L) | As atividades da area e o ritmo em
g < Existéncia (A) | determinados momentos, impactam no nao
o atendimento desta ancora.
é Ha momentos em que as urgéncias da area,

afetam pessoalmente.

Fonte: Elaborado pela autora, com base no método de Bardin (1998)

De forma geral, quando comparado o nivel de satisfagdo entre trés

ancoras: técnico funcional, desafio puro e estilo de vida,

no escritbrio e nas

atividades, foram identificados trés pontos significativos, conforme pode-se ver a

sequir.

a) Os profissionais com a ancora técnico funcional,

tendéncia de maior

de satisfacdo com o escritorio,

demonstram uma

guando



b)
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comparados aos profissionais das ancoras desafio puro e estilo de
vida, o que reforca as caracteristicas dessa ancora de especialistas,
que valorizam as oportunidades de desenvolvimento, a educacéao, e a
lideranca técnica de equipes (SCHEIN, 1990), em consonancia com

as préaticas e o estilo de negdécio do escritério.

Os profissionais, com a ancora desafio puro, demonstram uma
tendéncia de maior satisfacdo com as atividades, quando comparados
aos profissionais das ancoras técnico funcional e estilo de vida, no
qual reforca que as atividades no dia a dia e os tipos trabalho,
apresentam maiores desafios e maior grau de complexidade para

este grupo.

Os profissionais com a ancora estilo de vida tém uma tendéncia de
menor satisfagdo com o escritério e com as atividades, em relagédo
aos profissionais, das ancoras técnico funcional e desafio puro. Para
estes ancorados em estilo de vida, ha percepcao da falta de equilibrio
entre vida profissional e vida pessoal, o que reflete na necessidade de
satisfacdo com as condi¢cbes de trabalho, como horéarios, periodos
de descanso e local de trabalho (LOCKE,1984). Os profissionais da
ancora estilo de vida desejam maior flexibilidade em seu trabalho,
valorizando mais as atitudes da empresa do que programas
especificos (SCHEIN, 996)

Dessa forma, é fundamental que as organizacdes possibilitem carreiras

alinhadas com as ancoras dos profissionais, sob o0 risco de comprometer a
motivagdo. Estudos tém apontado que a falta de equilibrio entre a ancora de carreira
e a carreira pode ocasionar insatisfacdo, baixo desempenho, e rotatividade de
pessoal (VAN DAM, 2004).

No proximo tépico apresentam-se as analises dos resultados, dos niveis

de satisfacdo na carreira, obtidos através do questionario Satisfagdo Ancoras de
Carreira (Anexo lll). As dez questdes foram divididas e agrupadas por tipo de

satisfacdo, de acordo com Locke (1984).

e Questdes (1 a 5) satisfagcdo com a organizacéo e com a direcao.
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e Questdes (6 a 10) satisfacdo com trabalho, promocéo, beneficios e

reconhecimento.

6.3.2 Satisfagcdo com a organizacéao e diregcdo (Questdes de 1 a 5)

As questdes de 1 e 5 referem-se a satisfacdo com a organizacdo e
direcdo, uma das dimensfes de satisfacdo consideradas por Locke (1984). Nessa
dimensdo a média da concordéancia total foi de (50%), indicando uma percepc¢éo de
satisfacdo total desses profissionais, no momento atual de carreira no escritério. O
percentual de concordancia total corrobora com as justificativas que os profissionais
descrevem com relacdo ao escritorio: o incentivo ao estudo; plano de
desenvolvimento individual, a aplicacdo da ferramenta de autoconhecimento o
inventario ancoras de carreira; possibilidade de mudanca de éarea; oportunidade
para aprender; incentivo a programas de poOs-graduacdo, e programas de
treinamento. Os resultados da média de concordancia parcial foram (45,6%), e
discordancia parcial de (4,2%), o que demonstra uma satisfagéo parcial, e evidencia
necessidades ndo atendidas totalmente, enfatizadas pelas justificativas de mais
feedbacks; maior acompanhamento do plano de desenvolvimento individual, com
investimento no aprendizado de idiomas; clareza na politica de subsidio de cursos e
mais reunides técnicas para esclarecimento de duvidas. Essa necessidade esta
relacionada ao crescimento, quando uma pessoa se engaja em problemas para 0s
quais necessita utilizar plenamente as capacidades que possui, bem como
desenvolver novas, e ao desejo de ter uma influéncia criativa e produtiva sobre si

mesma e sobre o ambiente em que vive (ALDERFER, 1969).

No Quadro 16, encontram-se as analises sobre a satisfacdo com a
carreira no escritorio, com base na dimenséo satisfacdo com organizacdo e direcdo
Locke (1984).
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Quadro 16. Andlise de Conteudo - Satisfacdo com a Carreira no Escritério Tipo de
Satisfacdo: (Organizacdo com Direcéo)

Questdes:

(1) O escritério preocupa-se com o desenvolvimento da carreira profissional de seus colaboradores.
(2) Os interesses profissionais dos colaboradores séo valorizados pelo escritorio
(3) As expectativas de carreira profissional dos colaboradores séo consideradas pelo escritério.

(4) O escritério busca estratégias para o desenvolvimento da carreira profissional dos seus colaboradores.
(5) O escritério investe em qualificacéo profissional e treinamento para seus colaboradores.

Categoria

Subcategoria:

Unidade de Contexto

Unidade de
Registro

Satisfacdo com a Carreira
Tipo de Satisfagdo: (Organizagdo com Diregao )

Tipo de Satisfagdo: (L) Locke
Tipo de Necessidades:(A)
Alderfer

Justificativa dos
Colaboradores

Indicador
Média de cada
escala
(questdes de 1 a b)

Organizacdo com direcéo (L)
Crescimento (A)

O escritdrio investe de verdade na
carreira dos colaboradores.

Os s0Ocios querem sempre mais
sécios e permitem o crescimento.

Ha liberdade para dar opinido.

O escritério oferece incentivo ao
estudo e o Plano de Desenvolvimento
Individual.

Ha treinamentos para o
desenvolvimento, e preocupacao
com a carreira como a ferramenta
ancoras de carreira.

O escritdrio investe em treinamento.
Ha possibilidade de
desenvolvimentos para a vida
profissional, como mudanca de area.
O escritdrio que da oportunidade para
aprender.

O escritdrio incentiva Pos.

Os programas de R.H, deixam nitida a
preocupacao.

Temos oportunidade de dar opinido.
Sempre encontro incentivo da
lideranca.

Ha acesso aos socios e liberdade
para dizer nossos interesses.

Média da
Concordancia
Total (50%)

Organizagéo com diregao (L)
Crescimento (A)

Um maior investimento em idiomas e
aprendizado dos colaboradores.
Esclarecimento mais detalhados
sobre a politica de subsidio de
cursos.

Mais aplicagéo do plano de
Desenvolvimento Individual.
Treinamentos focados na dificuldade
de cada pessoa.

Ter mais reunides técnicas, para
esclarecimento de dividas.

Média da
Concordancia
Parcial (45,6%)

Média da
Discordancia Parcial
(4,2%)

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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6.3.3 Satisfacdo com o trabalho, promocé&o, beneficios e reconhecimento
(Questdes de 6 a 10).

As questdes de 6 a 10 representam a satisfacdo na carreira, em relacéo
as dimensbdes da satisfacdo: trabalho, promocéo, beneficios e reconhecimento
(LOCKE, 1984).

A média da concordancia total ficou em (28,2%), demonstrando que para
este grupo de colaboradores, ha uma percepcdo de satisfacdo total na carreira no
momento atual no escritdrio, destacadas pelas justificativas no Quadro 18, com uma
satisfacdo nos trabalhos desenvolvidos, percepcdo de evolucdo e aprendizagem
constantes, treinamentos que possibilitam desenvolver novas habilidades;
percepcdo de ser valorizado quando tem oportunidade de crescimento, satisfacéo
com a remuneracao atual, e possibilidade de grande crescimento e especializagao.
As justificativas citadas pelos profissionais dizem respeito, aos tipos de satisfagcéo
relacionados por Locke (1984) quanto ao reconhecimento (elogios ou criticas ao
trabalho realizado), promocéo (oportunidade de formacdo ou condicBes que
permitam a promoc¢dao), salario (valor quantitativo da remuneracéo e a forma como é
distribuida entre os funcionérios), e trabalho (variedade do trabalho, oportunidades
de aprendizagem, possibilidade de éxito).

As médias da concordancia parcial, (55,2%), discordancia parcial,
(14,6%), e discordancia total, (2%), demonstram uma tendéncia de insatisfacédo, o
que indica que as necessidades ndo estdo sendo atendidas plenamente, nas
expectativas de carreira dos colaboradores. Os percentuais evidenciam as
justificativas no Quadro 18, e demonstram a necessidade de acompanhamento mais
proximo do plano de desenvolvimento individual, sistematizagdo dos conhecimentos
técnicos; desenvolvimento de maiores habilidades; alinhamento das expectativas
salariais. Esses resultados, quando analisados a luz das necessidades da teoria de
Alderfer (1969), demonstram uma caréncia de crescimento ndo atendida, quando o
individuo precisa utilizar plenamente as capacidades que possui, bem como
desenvolver novas, ter uma influencia criativa e produtiva sobre si mesmo e sobre o
ambiente em que vive.

A outra necessidade impactada por essas justificativas refere-se a

necessidade de existéncia, que inclui todas as caréncias psicologicas e materiais,



67

como o pagamento de salario relacionado ao trabalho e a segurancga fisica, assim

como obtencédo de bens materiais que garantam a subsisténcia (ALDERFER,1969).
No Quadro 17, encontram-se as andlises sobre a satisfacdo com a

carreira no escritério, com base nas dimensdes trabalho, promocéo, beneficios e

reconhecimento, segundo Locke (1984).

Quadro 17. Satisfacdo com a Carreira no Escritorio
Tipos de Satisfacdo: (Trabalho, Reconhecimento, Salario e Promog¢dao)

Questdes
(6) Estou satisfeito com o sucesso que tenho alcangado em minha carreira no escritério.
(7) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em direcdo aos meus objetivos de carreira no
escritorio.
(8) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcangado em dire¢éo aos meus objetivos de renda.
(9) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em dire¢cdo aos meus objetivos de promogéo
(10) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcangado em direcdo aos meus objetivos de desenvolvimento
de novas habilidades

Unidade de

Categoria Subcategoria: Unidade de Contexto Reqi
egistro

Indicador
Justificativa dos Colaboradores | Média de cada escala
(Questdes: 6a10)

Tipo de Satisfacéo: (L) Locke
Tipo de Necessidades:(A) Alderfer

Trabalho (L) | Aprender através dos casos, e
Crescimento (A) | desenvolvimento da equipe.
Percepcéo de evolucéo
profissional.

Ha sempre desafios, e
aprendizagem de coisas novas.
O aprendizado tem sido
imensuravel

O programa de treinamento
possibilita aos poucos, adquirir

novas habilidades. Concordancia Total

(28,2%)

Reconhecimento (L) | H& valorizacéo e oportunidade de
Crescimento (A) | crescimento.

Promocé&o)

Salério (L) | Satisfagdo com a remuneracao
Existéncia(A) | atual, e expectativa de aumenta-
la ao progredir na carreira.

Satisfacdo com a Carreira
(Tipos de Satisfacao: Trabalho, Reconhecimento, Salario e

Promocéo (L) | H& possibilidade de grande
Crescimento (A) | crescimento e especializagéo.
Dar maior atengédo para o
desenvolvimento de novas
habilidades.

Necessidade de se dedicar mais
a parte técnica.

Continua.
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Quadro 17. Continuagéo.

Questdes
(6) Estou satisfeito com o sucesso que tenho alcangado em minha carreira no escritério.
(7) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado em diregcdo aos meus objetivos de carreira no
escritorio.
(8) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcangado em diregéo aos meus objetivos de renda.
(9) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcangado em dire¢do aos meus objetivos de promocao
(10) Estou satisfeito com o progresso que tenho alcangado em direcdo aos meus objetivos de
desenvolvimento de novas habilidades

Categoria Subcategoria: Unidade de Contexto Ur;;da_de b=
egistro
Indicador
Tipo de Satisfagao: (L) Locke Média de cada
Tipo de Necessidades:(A) Justificativa dos Colaboradores escala
Alderfer (Questdes: 6 a 10

Promocéo (L) | Aguardando a conversa com gestor,

Crescimento (A) | sobre o plano de desenvolvimento Concordancia
individual Parcial (55,2%)

Faltam algumas ferramentas que
podem ajudar a melhorar o sucesso
na carreira, como um plano de ensino
continuo, para conhecimentos

técnicos.
Trabalho (L) | Explorar mais o meu potencial. Discordancia
Crescimento (A) | Haver mais aulas, focadas na Parcial (14,6%)

dificuldade de cada pessoa.

Maior nimero de reunides técnicas.
Colocar mais em prética, o
desenvolvimento das habilidades.

Satisfacdo com a Carreira (Tipos de Satisfa¢do: Trabalho,
Reconhecimento, Salério e Promocéao)

Salério (L) | Ainda n&o houve alteragéo na Discordancia
Existéncia (A) | remuneragéo. Total (2%)
No aguardo de progresséo para obter
maior renda.

Fonte: Elaborado pela autora, com base em Bardin (1998)

De forma geral, quando analisadas conjuntamente as trés ancoras,
Técnico Funcional, Desafio Puro e Estilo de Vida, em relagcdo a satisfagdo com

carreira, no momento atual, identificam-se dois pontos significativos:

a) As questdbes de 1 a 5 relacionadas a dimensdo satisfacédo
organizacdo e direcao,indicam que os profissionais percebem a
carreira no escritorio sendo conduzida de forma satisfatoria, com

alguns pontos de melhoria, que através das justificativas, demonstram
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necessidade de esclarecimentos e alinhamento em relacdo a
politicas de cursos, treinamentos técnicos, e um maior

acompanhamento do plano de desenvolvimento individual.

b) As questdes de 6 a 10, relacionadas as dimensdes da satisfacdo com
trabalho, reconhecimento, salario e promocédo, apresentaram um
resultado de menor satisfacéo, e evidenciadas nas justificativas, com
necessidade de maior acompanhamento do plano de
desenvolvimento individual, sistematizacdo de treinamentos técnicos
e alinhamento das expectativas salariais. Os resultados das questdes
de 6 a 10 apresentam uma tendéncia de insatisfagdo e podem
estar relacionadas a uma fase da vida profissional dos individuos
pesquisados neste estudo, ou seja, mais de (77%) dos profissionais
estdo na faixa etaria de 30 anos, e, segundo Evans (1986) nesta
fase da vida, ha uma expectativa dos individuos em buscar
desenvolver competéncias béasicas, descobrir quais os tipos de
tarefas que gostam, e aquelas que ndo. E uma fase caracterizada
por autodescoberta do individuo, assim como a descoberta de suas
capacidades e necessidades profissionais. Nessa fase ha
elementos essenciais para o0 desenvolvimento, tais como:
feedback,aconselhamento, atividades centradas nos
conhecimentos, capacidades relacionadas ao trabalho e avaliacéo

de desempenho.

A seguir apresentar-se-ao as consideracoes finais, contendo as reflexdes
sobre a pesquisa, de forma a responder a pergunta norteadora do estudo, assim

como o objetivo principal e os objetivos especificos.



70

7 CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se dizer que foi possivel, atingir o objetivo geral e os objetivos
especificos do presente estudo, ao serem diagnosticadas as principais ancoras de
carreira, e o nivel de satisfacdo no atendimento dessas ancoras, no exercicio da fungao. Foi
possivel compreender como as caracteristicas das trés principais ancoras identificadas estao
relacionadas aos tipos de satisfacdo, segundo Locke (1984), e aos tipos de necessidades,
segundo Alderfer (1969). As ancoras identificadas com as maiores pontuagdes estao
classificadas, respectivamente, em técnico funcional, desafio puro e estilo de vida.

A ancora técnico funcional como a mais pontuada, demonstra uma relagdo com
as caracteristicas préprias dos negécios do escritério, uma advocacia com prestacdo de
servico especializado, que acaba por atrair profissionais dessa ancora, que buscam trabalhar
em lugares onde possam mostrar sua qualificacdo e especializacdo técnica, e que dessa
forma demonstram um maior nivel de satisfacdo, por se sentirem atendidos nas
necessidades e nas praticas de um escritério especializado. Esses individuos buscam
por organizacdes e trabalhos com oportunidades de desenvolvimento, educacéo e a
lideranca técnica de equipes (SCHEIN, 1990). O autor aponta, também, que pelas
exigéncias do mercado, e no momento atual, ha necessidade dos profissionais mostrarem
uma competéncia de especialistas (SCHEIN, 1993).

A segunda ancora mais pontuada, Desafio Puro, é reforcada pelo nivel de
complexidade dos trabalhos e atividades que o escritério proporciona, e que também
acabam por atrair profissionais que gostam de desafios. Para esses profissionais os
resultados demonstram que o maior nivel de satisfacdo estd relacionado as atividades
complexas realizadas no seu trabalho e, segundo Locke (1984), a satisfacdo no trabalho esta
relacionada com a variedade do trabalho, oportunidade de aprendizagem e possibilidade de
éxito.

A terceira ancora mais pontuada, estilo de vida, reflete as caracteristicas de um
publico jovem, composto por (77%) dos profissionais que atuam no escritério e considerados
como geracdao Y, que buscam qualidade de vida, além do crescimento na carreira. Os
resultados de baixa concordancia nessa ancora demonstram um menor nivel de
satisfacdo, no qual ndo esta havendo um equilibrio entre a vida profissional e
pessoal para estes profissionais, e que por sua vez, necessidades nao atendidas e
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nao satisfeitas podem ocasionar baixo rendimento, desmotivacdo e falta de
comprometimento no trabalho. Por estes profissionais com a ancora estilo de vida
fazerem parte diretamente da geracéo Y, é fundamental uma analise na construcao
de politicas de trabalho, planos de carreira aproveitando o maximo potencial destes
profissionais, e adequando suas expectativas, aos modelos de gestdo mais atuais.

De maneira geral, as trés ancoras classificadas como as principais, mostram-se
compativeis com a carreira dos profissionais que atuam no escritério de advocacia
especializado.

Com relacéo a satisfacdo com a organizacao e a direcdo, os profissionais
percebem oportunidades de crescimento e desenvolvimento na instituicdo escritorio.
Na satisfacdo com trabalho, reconhecimento, salario e promog¢do ha um nivel menor
de satisfacdo, uma percepcdo de necessidades nao atendidas plenamente,
reforcadas nas justificativas como necessidade de um melhor alinhamento no plano
de desenvolvimento individual, feedbacks, e promog&o, para os profissionais das
trés principais ancoras.

A partir desta pesquisa, foi possivel trazer as semelhancas e a integracao
entre as teorias, ancoras de carreira, satisfacao no trabalho e tipos de necessidades.
Assim, ao identificar essas ancoras, ha possibilidade de uma tomada de consciéncia
e autoconhecimento por parte dos individuos, sobre o que pode trazer maior
satisfacdo e realizacdo no exercicio da sua funcdo, e uma maior clareza e
responsabilidade sobre a gestdo da sua propria carreira. Por parte do escritério, o
desenvolvimento de estratégias, politicas e praticas que facilitem a construcao do
plano de carreira, entendendo as diferentes caracteristicas e necessidades dos
profissionais, para uma maior satisfacdo no seu trabalho na carreira.

Como fator limitante do estudo, ha que se citar que néo foi utilizado um
método estatistico probabilistico que gerasse resultados significativos e
generalizaveis, para definir o nivel de satisfagdo no atendimento das ancoras, e no
momento atual de carreira. Por outro lado, possibilitou reforcar as percepgdes dos
resultados em funcdo de um contato proximo no dia-a-dia de trabalho com os
individuos pesquisados. Como proposta para novos estudos, sugere-se manter o
foco no mesmo segmento de negocio, e com as mesmas caracteristicas, para o
aprofundamento na identificagdo das principais ancoras, assim também, como

pesquisas quantitativas com método estatistico probabilistico, com objetivo de
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validar o nivel de satisfacdo no atendimento das ancoras, além de estudos sobre a
identificacdo das ancoras, em segmentos de prestacao de servigos especializados,

no qual a entrega do servico advenha, exclusivamente, do capital intelectual.
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ANEXO | - QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO

Informacdes:

Nome:

Data de Nascimento: Idade: Sexo:

Grau de Escolaridade: ( ) Fundamental () Graduagéo () Técnico
() Pés Graduacéo

() Completo (_ ) Cursando

Quanto tempo de atuacdo profissional:

Quanto tempo de atuacdo no Escritério: Qual area de Atuacao:

Orientacgdes:

Procure responder as perguntas tdo honestamente quanto possivel. Se tiver que optar
por respostas extremadas, verifique as situagbes em que Vvocé claramente tem
sentimentos fortes em uma ou outra direcéo.




ANEXO Il - INVENTARIO DE ANCORAS DE CARREIRA DE SCHEIN (1993)

Inventario das OrientacGes de Carreira

Use a escala seguinte para classificar quanto cada item é verdadeiro para vocé:

Nuncq Ocasionalmente Frequentemente Sempre'
Verdadeiro ; . ; . Veradadeiro
; Verdadeiro para mim | Verdadeiro para mim )
para mim para mim
1 2 3 4 5 6
Resposta | N° Questéao
1 Sonho em ser tdo bom no que faco, de tal forma que meus conhecimentos
" | especializados sejam constantemente procurados.
5 Sinto-me mais realizado em meu trabalho quando sou capaz de integrar e
" | gerenciar o esfor¢o dos outros.
3 Sonho em ter uma carreira que me dé a liberdade de fazer o trabalho & minha
" | maneira de no tempo por mim programado.
4 Segurancga e estabilidade sdo mais importantes para mim do que liberdade e
© | autonomia.
5. | Estou sempre procurando idéias que me permitam iniciar meu proprio negdcio.
6 Sinto-me bem em minha carreira apenas quando tenho a sensacao de ter feito
" | uma contribui¢éo real para o bem da sociedade.
7 Sonho com uma carreira na qual eu possa solucionar problemas ou vencer
" | com situagBes extremamente desafiadoras.
Preferiria deixar meu emprego do que ser colocado em um trabalho que
8. | comprometa minha capacidade de me dedicar aos assuntos pessoais e
familiares.
Sinto-me sucedido em minha carreira apenas quando posso desenvolver
9. | minhas habilidades técnicas ou funcionais a um nivel de competéncia muito
alto.
10. Sonho em dirigir uma organiza¢do complexa e tomar decisées que afetem
muitas pessoas.
11 Sinto-me mais realiz_ado em meu trapalho quantol tenho total liberdade de
" | definir minhas préprias tarefas, horéarios e procedimentos.
12 Preferiria deixar meu emprego d_o gue aceitar uma tarefa que possa colocar em
" | risco minha seguranca na organizacao.
13 Montar meu préprio_negécio € mais importante para mim do que atingir uma
" | alta posicao gerencial como empregado.
14 Sinto-me mais realizado em minha carreira quando posso utilizar meus talentos
" | a servico dos outros.
15 Sinto-me realizado em mi.nha.carreira apenas quando enfrento e supero
" | desafios extremamente dificeis.
16 Sonho com uma carreira que me permita integrar minhas necessidades
" | pessoais, familiares e de trabalho.
17 Tornar-me um gerente técnico em minha &rea de especializagédo € mais
" | atraente para mim do que tornar-me um gerente geral.
18 Sentir-me-ei bem sucedido em minha carreira apenas quando me tornar um
" | gerente geral em alguma organizagao.
19. Sentir—mg-ei t_>em sucedido em minha carreira apenas quando alcancar total
autonomia e liberdade.

Continua.
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Resposta | N° Questao

20. Procqrp trabalhos em organizacdes que me deem senso de seguranca e
estabilidade.

21 Sinto-me realizado em minha parreira quandq tenho a oportynidade,de.
construir alguma coisa que seja resultado unicamente de minhas préprias
ideias e esforcos.

Utilizar minhas habilidades para tornar o mundo um lugar melhor para se viver

22. | e trabalhar, € mais importante para mim do que alcancar uma posicao gerencial
de alto nivel.

23, _Sinto:mg mais real_izado em minha carreira qu_ando splucionei proble_mas
insolUveis ou venci o que aparentemente era impossivel de ser vencido.

oa. Sinto—me bem sucedic_io na v_i(_ja apenas quan_do fui capaz de equilibrar minhas
necessidades pessoais, familiares e de carreira.

25, Prefe_riria Qeixar meu emprego que aceitar uma tarefa de rodizio que me afaste
da minha area de experiéncia.

26. Tornar-mfa um gerent(_a gere}l € mais atrae_ntg para mim do que tornar-me um
gerente técnico em minha area de especializagéo.

27 Para_ mim, poder fgzer um trabalho a minha prépria maneira, sem regras e
restricdes, é mais importante do que seguranca.

o8, Sinto-me mgis real_izado em meu trabalho quando percebo que tenho total
seguranca financeira e estabilidade no trabalho

29, Sinto-m_e bem sucegiido em meu trabalho apenas quando posso criar ou
construir alguma coisa que seja inteiramente de minha autoria.

30. Sonho em ter uma carreira que faca uma real contribuicdo a humanidade e a
sociedade.

31 Proc_:yro oportunidadeg de trabalho que desafiem fortemente minhas
habilidades para solucionar problemas.

32, Equilibrar as exigéncias Qa minha vicja pessoal e profissional é mais importante
do que alcancar alta posi¢éo gerencial.

33, Sinto-me plgnamente rgalizado em meu trabalhq quando sou capaz de
empregar minhas habilidades e talentos especiais.

34, Preferjria (_jeixar minha_organiza@éo gue aceitar um emprego que me afastasse
da trajetéria de geréncia geral.

35. Pr_eferiria deixar_ minha organizacdo que aceitar um emprego que reduzisse
minha autonomia e liberdade.

36. | Sonho em ter uma carreira que me dé senso de seguranca e estabilidade.

37. | Sonho em iniciar e montar meu préprio negécio.

38, Pr_eferiria deixar minha org.anizagéo gue aceitar uma tarefa que prejudicasse
minha capacidade de servir aos outros.

30, Trabalhar em problemgs praticam_ente insolUveis para mim é mais importante
gue alcancar uma posicéo gerencial de alto nivel.

40. Sempre procurei oporFunidadg; de trabalho que minimizassem interferéncias
com assuntos pessoais e familiares.

Agorareveja suas respostas e localize os itens aos quais vocé deu pontos mais
altos .

Dessas respostas, selecione as 3 que sejam as mais verdadeiras para vocé e
adicione a cada uma 4 pontos.
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ANEXO Il - QUESTIONARIO - SATISFACAO - ANCORAS DE CARREIRA

Nome:

Cargo

Area:

Legenda

(4) Concordo totalmente (3) Concordo parcialmente
(2) Discordo parcialmente (1) Discordo totalmente

NO

Justificativa

Primeira Ancora

1- Sinto que a minha &ncora é atendida plenamente no
Escritorio

2- A forma como realizo minhas atividades atende as
necessidades relacionadas a minha ancora.

Segunda Ancora

1- Sinto que a minha ancora é atendida plenamente no
Escritorio.

2- A forma como realizo minhas atividades atende as
necessidades relacionadas a minha ancora.

Terceira Ancora

1- Sinto que a minha ancora é atendida plenamente no
Escritorio.

2- A forma como realizo minhas atividades atende as
necessidades relacionadas a minha ancora.

Continua.
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Legenda

(4) Concordo totalmente  (2) Discordo parcialmente
(3) Corcordo parcialmente (1) Discordo totalmente

NO

Justificativa

Informac®es Adicionais

1- O escritério preocupa-se com o desenvolvimento da
carreira profissional de seus colaboradores.

2- Os interesses profissionais dos colaboradores séo
valorizados pelo escritério.

3- As expectativas de carreira profissional dos
colaboradores séo consideradas pelo escritdrio.

4- O escritério busca estratégias para o desenvolvimento
da carreira profissional dos seus colaboradores.

5- O escritorio investe em qualifica¢éo profissional e
treinamento para seus colaboradores.

6- Estou satisfeito com o sucesso que tenho alcancado
em minha carreira no escritorio

7- Estou satisfeito com o progresso que tenho alcangcado
em direcdo aos meus objetivos de carreira no escritério.

8- Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado
em direcdo aos meus objetivos de renda.

9- Estou satisfeito com o progresso que tenho alcancado
em direcdo aos meus objetivos de promocéao.

10- Estou satisfeito com o progresso que tenho
alcancado em direcdo aos meus objetivos de
desenvolvimento de novas habilidades.




