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Resumo
Este estudo objetiva analisar a possível relação entre a percepção das carreiras inteligentes e a percepção sobre 
crescimento profi ssional nas organizações, considerando as distintas preferências e visões de mundo das gerações 
Baby boomers, X e Y. As informações são provenientes de um banco de dados de uma pesquisa, realizada anualmente, 
com organizações que procuram se destacar em termos de clima organizacional e práticas de gestão de pessoas. 
Para análise dos resultados, foi utilizada a modelagem de equações estruturais. Entre as descobertas, constatou-se 
a relação entre as percepções sobre duas competências das carreiras inteligentes (Knowing how e Knowing why) 
e a percepção de crescimento profi ssional das gerações X e Y. A percepção sobre a competência Knowing whom 
relacionou-se apenas com a geração Baby boomer.
Palavras chave: Gerações, carreiras inteligentes, crescimento profi ssional, organizações

Abstract: Different Generations and Perceptions of Intelligent Careers and Career Growth within Organizations
This paper aims to analyze the likely relationship between the perception of intelligent careers and of career growth 
within organizations, considering different preferences and worldviews of the generations: Baby Boomers, X and 
Y. The information came from the database of an annual survey with companies which seek to stand out in terms of 
organizational environment and human resource practices. To analyze the results, we used the structural equations 
modeling. Among the fi ndings we verifi ed a relationship to exist between the perception of  two competences of 
intelligent careers (knowing how and knowing why) and the perception of career growth by generations X and Y. The 
perception of the competence knowing whom related only to the Baby  Boomer generation.
Keywords: generations, intelligent careers, career growth, organizations

Resumen: Diferentes Generaciones y Percepciones sobre Carreras Inteligentes y Crecimiento Profesional en las 
Organizaciones

Este estudio tiene el objeto de analizar la posible relación entre la percepción de las carreras inteligentes y la 
percepción sobre crecimiento profesional en las organizaciones, considerando las distintas preferencias y visiones 
del mundo de las generaciones Baby boomers, X e Y. Las informaciones  provienen de un banco de datos de una 
investigación, realizada anualmente, con organizaciones que buscan  destacarse en términos de clima organizacional 
y prácticas de gestión de personas. Para análisis de los resultados, se utilizó el modelaje de ecuaciones estructurales. 
Entre los hallazgos, se constató la relación entre las percepciones sobre dos competencias de las carreras inteligentes 
(Knowing how e Knowing why) y la percepción de crecimiento profesional de las generaciones X e Y. La percepción 
sobre la competencia Knowing whom sólo se relacionó con la generación Baby boomer.
Palabras clave: Generaciones, carreras inteligentes, crecimiento profesional, organizaciones
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No mundo sem fronteiras, onde é necessário o movi-
mento entre organizações, é preciso desenvolver compe-
tências transferíveis entre companhias. A partir do concei-
to de Quinn (1992) de empreendimento inteligente – no 
qual o conhecimento dirige a organização, que precisa 
desenvolver competências ligadas à cultura, conhecimen-
to operacional (Knowing-how) e redes de relacionamento 
(networks) – foi criada a primeira proposta de carreiras 
inteligentes (Khapova, Arthur, & Wilderom, 2007).

Nessa proposta, apresentada por Arthur, Claman e 
DePhillipi (1995), as competências, que devem ser cons-
truídas pelas pessoas, são análogas às da organização, mas 
não são subordinadas a nenhum empregador: saber por que 
(Knowing why) refl ete a identidade e a motivação individu-
al, signifi cado pessoal e identifi cação com o trabalho; saber 
como (Knowing how) representa as habilidades e especia-
lidades individuais relevantes para o trabalho; saber com 
quem (Knowing whom) refl ete as relações interpessoais e 
redes de relacionamento importantes para o trabalho.

A construção das carreiras inteligentes depende, em 
certo grau, da iniciativa do trabalhador. Porém, as orga-
nizações têm um papel importante em prover recursos 
para que a carreira se desenvolva. Uma das maneiras para 
entender se as pessoas percebem a disponibilidade desses 
recursos em seus ambientes de trabalho é a realização de 
pesquisas de clima organizacional (Dutra, Veloso, Fischer, 
& Nakata, 2009).

Seguindo tal raciocínio, Veloso et al. (2011) obser-
varam que a adoção de práticas de gestão de carreira pela 
empresa, no geral, tem efeito positivo sobre a percepção 
de seus funcionários quanto às suas possibilidades de 
crescimento profi ssional. Tal observação é convergente 
com visão de Arthur e Rosseau (1996), de que as carrei-
ras organizacionais, concebidas para considerar um úni-
co cenário de emprego, ainda infl uenciam a visão dos 
trabalhadores sobre crescimento profi ssional. No entan-
to, Segers, Inceoglu, Vloeberghs, Bartram e Henderickx 
(2008) evidenciaram que distintas características de perfi l 
dos respondentes tendem a predizer atitudes de carreira 
mais independentes  das organizações, como a carreira 
sem fronteira e a proteana; a idade dos respondentes foi 
considerada um desses preditores.

Analogamente, Veloso et al. (2011) constataram que 
diferentes grupos de empregados percebem de formas di-
versas certos aspectos da vida organizacional e são impac-
tados em diferentes graus pelo esforço organizacional em 
gerenciar pessoas.

Em relação à idade dos empregados, Dutra et al. 
(2009) constataram que as pessoas mais maduras, quer 
pela faixa etária, tempo de experiência, maior encargo 
familiar ou responsabilidade na empresa, percebem mais 

positivamente os três grupos de competências. Esse perfi l 
de empregados se enquadra no que a literatura empresarial 
e acadêmica recente denominam geração Baby boomer. 

O termo geração, comumente, se refere a um grupo 
delimitado de pessoas que, por terem nascido em uma de-
terminada época, vivenciou eventos históricos e sociais 
signifi cantes em estágios cruciais do seu desenvolvimen-
to, os quais infl uenciaram sobremaneira seus valores, suas 
atitudes e suas crenças (Westerman & Yamamura, 2007). 
Embora seja essencial considerar as diferenças individuais 
de cada ser humano, não é impróprio cogitar que as pes-
soas de uma mesma geração compartilhem expectativas, 
desejos e percepções sobre o trabalho e sobre o papel das 
organizações laborais em suas vidas.

Atualmente, existem três classifi cações de gerações 
que estão sendo amplamente divulgadas, tanto pela acade-
mia quanto pelo meio empresarial: Baby boomer, geração 
X e geração Y (Burke & Ng, 2006; Cennamo & Gardner, 
2008; Dencker, Joshi, & Martocchio, 2007; Martin & 
Tulgan, 2006; Mcguire, Todnem, & Hutchings, 2007; 
Parry & Urwin, 2011; Westerman & Yamamura, 2007).

A literatura acadêmica também indica que indivíduos 
das gerações Baby boomer e X valorizam a oportunida-
de de aprender novas habilidades no trabalho, enquanto 
os da geração Y se importam mais com o crescimento na 
carreira (Cennamo & Gardner, 2008; Zemke, Raines, & 
Filipczak, 2000). Contudo, as motivações para tais pre-
ferências são diferentes, por exemplo, a preferência dos 
Baby boomers por aprendizado e crescimento deriva de 
sua necessidade de provar seu próprio valor e fortaleci-
mento da sua identidade profi ssional. Já para a geração X, 
tal preferência vem de sua necessidade de sobrevivência e 
de empregabilidade, e para a geração Y, aprendizagem e 
desenvolvimento garantem o estilo de vida que desejam, 
além da busca por crescimento de carreira nas organiza-
ções (Zemke et al., 2000). 

Conforme as refl exões até aqui apresentadas, foi 
delineado um estudo quantitativo, apresentado neste arti-
go, com o objetivo de investigar a possível relação entre 
a percepção sobre o desenvolvimento das competências 
das carreiras inteligentes e a percepção sobre crescimento 
profi ssional nas organizações, neste caso, considerando as 
distintas preferências e visões de mundo das três gerações 
acima especifi cadas. Na próxima seção, o referencial teó-
rico sobre gestão de carreiras e sobre gerações suportam 
as hipóteses levantadas neste estudo. Na sessão seguinte, 
a metodologia é descrita, apontando a forma de coleta dos 
dados e também as escalas de medida do questionário. Na 
penúltima seção, os resultados são analisados e o modelo 
estrutural é descrito. Por fi m, os resultados são discutidos 
e conclusões são apresentadas. 
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Referencial teórico e hipóteses

Nesta seção, a descrição do contexto das carreiras 
mostra a evolução da visão sobre trabalho que fez surgir as 
novas formas de análise das carreiras, a carreira proteana 
e as carreiras sem fronteiras, além das carreiras inteligen-
tes, cujas competências são utilizadas na análise proposta 
neste trabalho. São exploradas também as diferenças entre 
as organizações. Essas refl exões são aqui utilizadas para 
originar as hipóteses trabalhadas no estudo.

O contexto das carreiras e o crescimento profi ssional

A construção de uma carreira requer decisões e ati-
tudes que, normalmente, se refl etem em outras esferas da 
vida das pessoas. O desenvolvimento profi ssional exige 
adaptações sociais que envolvem não só o trabalhador, 
mas também sua família. As várias pressões sofridas pelo 
indivíduo nesse campo denotam a relevância da preocu-
pação com as escolhas relacionadas ao trabalho, porém, 
hoje, trabalhar pode não signifi car exatamente ter um em-
prego fi xo em uma organização estruturada. No atual con-
texto social, caracterizado pelo dinamismo, vários outros 
arranjos de carreira se formam, infl uenciando tanto o com-
portamento das pessoas, quanto as próprias organizações. 

Apesar das mudanças no comportamento dos traba-
lhadores e nas estruturas das empresas, as carreiras volta-
das a organizações fortemente estruturadas ainda têm seu 
lugar no atual cenário do trabalho. Porém, existe a tendên-
cia de que os casos de pessoas que planejam e conseguem 
manter sua carreira em uma única instituição empregadora 
tornem-se cada vez mais raros. 

Desde os anos 1980, um dos grandes desafi os da ges-
tão de pessoas é conciliar os variados interesses pessoais 
com os objetivos organizacionais. Nessa década, novos 
fenômenos intensifi caram os debates sobre carreira. O 
principal deles é a pressão que um mercado cada vez mais 
competitivo e globalizado faz sobre as empresas. Começam 
os movimentos por qualidade total, trabalho em equipe e 
automação das linhas de produção. O Brasil é marcado pelo 
fi m da ditadura, pela infl ação alta e pela década perdida na 
economia. A literatura especializada em carreira dedica-se a 
ajudar as pessoas a planejar e escolher a carreira e a enten-
der o mercado de trabalho (Dutra, 2002). 

Na gestão de carreira, combinar as possibilidades de 
movimentação oferecidas pelas organizações com o plane-
jamento pessoal da vida profi ssional de seus empregados 
é algo essencial e difícil de realizar (Dutra, 1996). Porém, 
além desses desafi os, que se apresentam entre vários ou-
tros, atualmente é necessário considerar as difi culdades 
das organizações em manter suas estruturas de emprego. 

Arthur, Inkson e Pringle (1999) observam que as 
principais teorias de carreira foram desenvolvidas com 
base em uma visão voltada à economia industrial, na qual 
as organizações eram burocráticas, com níveis hierárqui-
cos rígidos, situadas em economias relativamente estáveis.  
Guns, Evans e Jalland (2000) mostram que o período pós-
Segunda Guerra envolveu um crescimento econômico 
para as economias ocidentais o que ocasionou o aumento 
de corporações que ofereciam empregos, incrementando 
as chances da construção de carreiras voltadas a uma úni-
ca organização. 

A grande infl uência social dos interesses das compa-
nhias proporcionou à visão decorrente das teorias tradi-
cionais a noção de que o desenvolvimento profi ssional é 
predominantemente determinado pelos interesses das em-
presas e que mudanças organizacionais fatalmente ocasio-
nam mudanças nos comportamentos de carreira. Porém, 
segundo Guns et al. (2000) a partir dos anos 1970, os ne-
gócios de boa parte das companhias se tornaram menos 
promissores, resultando no decréscimo dos empregos, tor-
nando mais difícil que pessoas contassem com um único 
empregador durante sua vida profi ssional. 

Arthur et al. (1999) apontam a ocorrência da transição 
para a chamada nova economia, em que a palavra de ordem 
planejamento foi substituída pela palavra fl exibilidade, o 
que infl uencia o pensamento sobre carreira e, consequente-
mente, infl uencia as teorias que tratam do assunto. 

A necessidade de fl exibilidade impõe-se às organi-
zações para sua atuação em um ambiente altamente com-
petitivo, o que leva à tendência de que elas próprias se 
tornem organizações sem fronteiras. Essas organizações 
atuam em mercados abertos de trabalho que permitem aos 
indivíduos e empresas experimentar e aprender continua-
mente, recombinando conhecimento local, qualifi cações e 
tecnologia (Saxenian, 1996).

A noção de fl exibilidade impõe-se, também, aos tra-
balhadores que, cada vez menos, serão amparados pe-
las fronteiras organizacionais e que necessitam planejar 
suas carreiras de forma proativa e independente. Porém, 
afi rmar que as mudanças de comportamento de carreira 
surgem somente em resposta às mudanças organizacio-
nais, pode resultar em uma visão simplista. A crescente 
consciência dos trabalhadores sobre suas necessidades 
pessoais, independentes das organizações, também, de-
vem ser consideradas.

Nesse contexto, a gestão de carreiras se faz neces-
sária tanto para empresas quanto para as pessoas. Para 
as pessoas, destaca-se a responsabilidade pela gestão do 
próprio desenvolvimento e competitividade profi ssional. 
Para as empresas, identifi cam-se suas responsabilidades 
por oferecer suporte e condições para uma relação de 
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alavancagem mútua de expectativas entre empresa e fun-
cionários (Dutra, 1996).

Observando esse panorama, nota-se a importância 
das possibilidades de crescimento profi ssional que as or-
ganizações devem oferecer em seus sistemas de carreira, 
porém, nota-se também a necessidade de que os indivídu-
os assumam a gestão da sua vida profi ssional, a concepção 
de carreiras inteligentes ilustra essa necessidade.

As carreiras inteligentes

Conforme Guns, et al. (2000), as ondas de downsi-
zing que varreram as economias desenvolvidas, no come-
ço dos anos 1990, provocaram sentimentos de insegurança 
entre os trabalhadores e tornaram atrativas algumas ideias 
que ajudaram pessoas a encontrarem um lugar em meio a 
um mundo confuso e ameaçador. Desse processo, surgiu a 
hipótese das carreiras sem fronteiras e das carreiras inte-
ligentes, o modelo baseado em competências, adequado à 
economia do conhecimento. 

No mundo sem fronteiras, em que é necessário o 
movimento entre organizações, é preciso desenvolver 
competências transferíveis entre companhias.  A partir do 
conceito de Quinn (1992) de empreendimento inteligente 
– no qual o conhecimento dirige a organização, que preci-
sa desenvolver competências ligadas à cultura, know-how 
e networks – surgiu a primeira proposta de carreiras inte-
ligentes (Khapova et al., 2007).

Nesse conceito, proposto por Arthur et al. (1995), as 
competências propostas, que devem ser acumuladas pe-
las pessoas, são análogas às da organização, mas não são 
subordinadas a nenhum empregador: (a) Knowing why: 
refl ete a identidade e a motivação individual, signifi ca-
do pessoal e identifi cação com o trabalho; (b) Knowing 
how: representa as habilidades e especialidades individu-
ais relevantes para o trabalho; (c) Knowing whom: refl ete 
as relações interpessoais e networks importantes para o 
trabalho. 

Arthur et al. (1999) entendem que essas competências 
são obtidas mediante educação, trabalho e experiência de 
vida e se acumulam em forma de um capital de carreira, 
que pode adquirir ou perder valor ou ser adquirido por novo 
capital. Esse mecanismo pode ocorrer, por exemplo, se as 
qualifi cações obtidas na faculdade por uma pessoa, quan-
do jovem, (Knowing how) proverem a demonstração da
expertise base que a habilita a encontrar seu primeiro empre-
go. Esse emprego pode prover a inspiração (Knowing why),
expertise (Knowing how) ou conexões de network (Knowing 
whom), que um segundo empregador pode valorizar. 

Para esses autores, a acumulação do capital de car-
reira pode prover segurança ocasional, mas se não for 

renovado perde seu valor. Ainda que a pessoa trabalhe há 
muito tempo em uma única organização, para garantir essa 
renovação, deve, constantemente, avançar degraus para 
sustentar esse capital. Esse comportamento é condizente 
com as necessidades das carreiras sem fronteiras e foi uti-
lizado neste trabalho para levantar as seguintes hipóteses, 
descritas a seguir.

H1a – Há uma relação positiva entre a percepção do 
desenvolvimento da competência knowing why e cresci-
mento profi ssional na organização.

H1b – Há uma relação positiva entre a percepção do 
desenvolvimento da competência knowing how e cresci-
mento profi ssional na organização.

H1c – Há uma relação positiva entre a percepção do 
desenvolvimento da competência knowing whom e cresci-
mento profi ssional na organização.

As diferenças geracionais

A delimitação temporal e a descrição de cada geração 
foi originalmente criada considerando a realidade norte-
americana a partir do encerramento da Segunda Guerra 
Mundial. Entretanto, nem nas economias ocidentais, como 
Estados Unidos e Reino Unido há consenso sobre a delimi-
tação dos períodos que abrangem cada geração, bem como 
de suas características acerca das diferenças entre as três 
gerações (Parry & Urwin, 2011). Parry e Urwin (2011) 
sugerem que mais estudos comprovem empiricamente 
prováveis diferenças entre as gerações, considerando ou 
não as delimitações temporais, comumente utilizadas pela 
literatura tradicional sobre gerações. 

De forma geral, pesquisas empíricas realizadas na 
Europa (D’amato & Herzfeldt, 2008); Taiwan (Hui-chun 
& Miller, 2003, 2005); Austrália (Cennamo & Gardner, 
2008; Wong, Gardiner, Lang, & Coulon, 2008) e Brasil 
(Reis, Antônio, Santos, & Marinho 2010; Veloso, Dutra, 
& Nakata, 2008) encontraram diferenças e, algumas ve-
zes, resultados semelhantes aos estudos norte-america-
nos. Tais resultados referem-se à distinção das gerações 
quanto a aspectos relacionados às suas características 
perante o trabalho nas organizações, principalmente no 
que diz respeito às diferenças entre os Baby boomers e 
as demais gerações.

Nas pesquisas brasileiras, inclusive, encontra-se o 
questionamento sobre a existência (ou não) de uma gera-
ção Y (Cavazotte, Lemos, & Viana, 2010). É importante 
ressaltar que tal indagação é coerente com as pesquisas 
que questionam se realmente existem diferenças expressi-
vas que possibilitem a distinção entre geração X e Y nos 
Estados Unidos (Westerman & Yamamura, 2007).
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No Brasil, Parry e Urwin (2011) recomendam a dife-
renciação na classifi cação desses grupos, principalmen-
te, devido às diferentes experiências, a partir da Segunda 
Guerra Mundial e eventos políticos no país. Neste traba-
lho, inicialmente, as três gerações serão classifi cadas, e 
terão suas principais características expostas nos grupos 
ou coortes sugeridos por esses autores. A seguir, encon-
tra-se a classifi cação proposta por Parry e Urwin (2011), 
com suas respectivas características das gerações, apon-
tadas pelos estudos internacionais:

Baby boomers – (1946 a 1967). A geração Baby
boomer seguiu os valores tradicionais relacionados ao 
cumprimento de suas obrigações em relação à carreira, 
lealdade à organização, educação e criação dos fi lhos, ca-
samento, entre outros. Além disso, tendem a ser mais co-
operativos e participativos no trabalho (Smola & Sutton, 
2002; Zemke et al., 2000).

Geração X – (1968 a 1979). As pessoas dessa geração 
mostram-se consideravelmente descrentes e desconfi adas 
em relação às organizações. Assim, eles não compartilham 
o mesmo compromisso dos Baby boomers, com as orga-
nizações na qual trabalham. Ao contrário, eles valorizam 
muito trabalhar para si próprios e tratam a autoridade de 
maneira informal (Smola & Sutton, 2002).

Eles também são altamente empreendedores, en-
fatizando a participação e o desenvolvimento da pró-
pria autoestima. Os valores da geração X, assim como 
a geração Y, podem ser considerados mais relaciona-
dos à qualidade de vida, horários fl exíveis de trabalho 
e independência (Smola & Sutton, 2002). Os membros 
dessa geração, por serem mais independentes, preferem 
trabalhar sozinhos, reunindo-se apenas quando há ne-
cessidade de solucionar um problema, discutir algum 
tópico ou de traçar os próximos objetivos de trabalho 
(Zemke et al., 2000).

Geração Y – (1980 a 1991). Muitas vezes são ca-
racterizados pela relutância em obedecer à hierarquia da 
organização. No entanto, desejam uma direção clara e 
apoio da gestão em suas atividades; procuram fl exibili-
dade e autonomia na realização de tarefas e possuem a 
vantagem de lidarem habilmente com as novas tecnolo-
gias. São indivíduos difíceis de gerir por causa da sua 
falta de atenção (Coimbra & Schikmann, 2001; Martin 
& Tulgan, 2006).

Conforme a literatura, a geração Y demonstra ati-
tudes de inquietação, contestação e, às vezes, de insu-
bordinação sobre diversos aspectos do cotidiano das 
organizações atuais. Essa geração rejeita tradicionais 
intervenções educativas em favor da interatividade e 
modelagem de formas de aprendizado que atendam suas 
necessidades. Indivíduos da geração Y estão habituados 

a compartilhar informações e a estarem em contato com 
as pessoas no ambiente virtual, dentro e fora das organi-
zações (Coimbra & Schikmann, 2001; Smola & Sutton, 
2002; Zemke et al., 2000).

A literatura retrata os Baby boomers como muitos 
inclinados a serem leais às suas organizações, serem co-
operativos e a construírem suas identidades baseadas em 
seu trabalho; enquanto as pessoas da geração X são vistas 
como descrentes do mundo corporativo e independentes 
(Benson & Brown, 2011; Zemke et al., 2000) e as da ge-
ração Y como apreciadores da liberdade e da velocidade 
(Tapscott, 2009). Por fi m, trabalhos que apresentem de-
safi os e aprendizado também são mais desejados pelas 
gerações X e Y (D’amato & Herzfeldt, 2008; Westerman 
& Yamamura, 2007). Nota-se, portanto, distintas visões e 
signifi cados atribuídos ao trabalho.

As gerações Baby boomer e X valorizam a oportuni-
dade de aprender novas habilidades profi ssionais, enquan-
to a geração Y está mais preocupada com o crescimento 
rápido na carreira (Cennamo & Gardner, 2008; Zemke et 
al., 2000). No entanto, as motivações para tais preferên-
cias são diferentes. A preferências dos Baby boomers para 
a aprendizagem e desenvolvimento derivam de sua neces-
sidade de provar seu valor e reforçar a sua identidade pro-
fi ssional. Já as preferências da geração X decorrem de sua 
necessidade de se manter empregáveis. A geração Y, por 
sua vez, busca a realização de um estilo de vida desejado 
(Zemke et al., 2000).

Para constatar as diferenças entre as três gerações 
quanto à sua percepção sobre crescimento profi ssional e 
carreiras inteligentes, são propostas as seguintes hipóte-
ses, descritas a seguir.

H2a – Há diferença na relação entre a percepção do 
desenvolvimento da competência knowing why e cresci-
mento profi ssional na organização entre as gerações Baby 
boomer, X e Y.

H2b – Há diferença na relação entre a percepção do 
desenvolvimento da competência knowing how e cresci-
mento profi ssional na organização entre as gerações Baby 
boomer, X e Y.

H2c – Há diferença na relação entre a percepção do 
desenvolvimento da competência knowing whom e cresci-
mento profi ssional na organização entre as gerações Baby 
boomer, X e Y.

Metodologia

O levantamento aqui apresentado é proveniente do 
banco de dados de uma pesquisa brasileira, realizada 
anualmente, com organizações que procuram se destacar 
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em termos de clima organizacional e práticas de gestão 
de pessoas. Os dados utilizados neste estudo referem-se 
à aplicação da pesquisa no ano de 2010, e referem-se so-
mente à percepção dos empregados sobre os fatores já 
apontados na introdução deste estudo: competências das 
carreiras inteligentes e crescimento profi ssional.

As 541 empresas inscritas, necessariamente, tinham 
que ter mais de 100 empregados e atuar no mercado bra-
sileiro e/ou internacional por mais de cinco anos. Tais em-
presas apresentam características que as diferenciam umas 
das outras: porte, setores de atuação, região de atuação no 
país, origem do capital, entre outros. 

Para a realização do procedimento amostral, foi soli-
citado às empresas que enviassem uma relação numerada 
de seus funcionários em ordem alfabética e, a partir des-
sa lista, foram sorteados aleatoriamente os que deveriam 
responder à pesquisa. Além disso, todas as empresas e 
empregados foram avisados que os dados seriam tratados 
sigilosamente e utilizados somente agrupados. Todos os 
sorteados eram empregados com vínculo formal de traba-
lho. O número geral de questionários obtido desses fun-
cionários foi de 139.235. 

Foi realizado o tratamento dos outliers pela técnica 
da distância de Mahalanobis pelo Statistical Package for 
Social Sciences (SPSS), versão 17, e verifi cação da ale-
atoriedade das omissões nas variáveis. Então, optou-se, 
primeiramente, pelo sorteio aleatório de 1.000 responden-
tes, independente da geração a qual pertenciam, visando 
averiguar as hipóteses gerais do estudo. 

Na amostra utilizada, a maioria dos indivíduos foi 
do sexo masculino, com idade média de 33.5 anos, de 
cor branca, com escolaridade igual ou superior ao ensino 
médio, que ocupam cargos operacionais, técnicos ou ad-
ministrativos, com salários entre R$ 1.500 e R$ 5.000, e 
que estão vinculados as suas organizações, em média, por 
aproximadamente oito anos.

Em seguida, foram realizados novamente mais três 
sorteios aleatórios de 1.000 respondentes para cada uma 
das três gerações, classifi cadas a partir da idade informada 
pelo respondente no questionário, para averiguar as hi-
póteses das prováveis diferenças entre elas. Tal procedi-
mento foi realizado com objetivo de atingir amostragem 
satisfatória para realização da modelagem de equações es-
truturais, com aplicação do método ADF (Asympotically 
distribution-free), no software Analysis of Moment 
Structures (AMOS), versão 18. Considerou-se também a 
identifi cação da não-normalidade das variáveis contidas 
no respectivo banco de dados e, ao mesmo tempo, bus-
cou-se evitar o aumento exagerado da estatística X2 devi-
do à utilização de grandes amostras (Hair, Black, Babin, 
Anderson, & Tatham, 2009).

Instrumentos

As assertivas utilizadas para medir a percepção dos 
trabalhadores sobre as competências das carreiras inteli-
gentes no ambiente de trabalho foram selecionadas com 
base no estudo de Dutra et al. (2009). De forma geral, tais 
assertivas podem ser classifi cadas em quatro categorias: 
Knowing how; Knowing why; Knowing whom e cresci-
mento profi ssional. Para a obtenção das respostas ao for-
mulário proposto foi utilizada a escala de Likert de 5 pon-
tos em todas as assertivas.

Para a escala Knowing how foram consideradas sete 
assertivas que, de forma geral, tratam da percepção dos 
trabalhadores sobre o apoio das lideranças na realização 
do trabalho, oportunidades de treinamento na organização 
e o compartilhamento de informações importantes para re-
alização do trabalho.

Já para a escala Knowing why, as nove assertivas 
propostas referem-se ao conhecimento e participação na 
tomada das decisões que afetam os empregados e o sen-
timento de importância e orgulho do trabalho realizado 
na organização.

 Na escala Knowing whom, foram consideradas cinco 
assertivas referentes ao relacionamento e cooperação en-
tre os colegas de trabalho.

As três assertivas utilizadas para medir a percepção 
de crescimento profi ssional e de carreira foram baseadas 
no estudo de Veloso et al. (2011), todas em escala Likert 
de 5 pontos, voltadas a aspectos ligados  à crença das pes-
soas nas oportunidades de crescimento profi ssional na 
empresa; a justiça dos critérios de ascensão e o acesso às 
informações necessárias a esse crescimento.

Resultados

O primeiro resultado a ser destacado neste estudo 
refere-se à relação entre a percepção das carreiras inteli-
gentes e o crescimento profi ssional nas organizações, in-
dependente do fator geração.

Modelo de mensuração e modelo estrutural

Na Tabela 1, é possível observar as médias, desvios 
padrões, índices de confi abilidade e intercorrelações entre 
todas as variáveis incluídas no estudo. Aparentemente, es-
sas intercorrelações evidenciam a pertinência do modelo 
proposto. Todas as variáveis obtiveram correlacões signi-
fi cantes entre pares. A percepção de Knowing how foi alta-
mente correlacionada com Knowing why, Knowing whom 
e crescimento profi ssional e de carreira; a percepção de 
Knowing why foi altamente relacionada com Knowing 
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how e crescimento profi ssional e de carreira, e razoável 
com Know whom; a percepção de Knowing whom obteve 
alta correlação com Knowng how e razoável com Knowing 

why e crescimento profi ssional, que, por sua vez, apresen-
tou alta correlação com Knowing how e Knowng why, e 
moderada com knowing whom.

Tabela 1
Média, desvio padrão, intercorrelações e confi abilidade

A menor média foi de crescimento profi ssional e de 
carreira (3,93) e a maior de Knowing why (4,39). Os ín-
dices de confi abilidade Alpha de Cronbach foram satis-
fatórios em Knowing how (0,82), Knowing why (0,86), 
Knowing whom (0,80) e crescimento profi ssional (0,76). 

Teoria estrutural

Uma teoria estrutural é uma representação concei-
tual das relações entre construtos, que pode ser expressa 
em termos de um modelo estrutural. Tal modelo repre-
senta a teoria com um conjunto de equações estruturais, 
que é geralmente descrito como um diagrama visual. Um 
modelo estrutural infere que as relações atendem às con-
dições necessárias para causalidade e são uma junção en-
tre path analysis e a análise fatorial confi rmatória (Hair 
et al., 2009; Kline, 2005).

Na modelagem de equações estruturais existem 
diversos índices que avaliam a qualidade de ajuste do 
modelo aos dados, porém não existem índices conside-
rados ideais para avaliação de um determinado modelo. 
Por isso, na avaliação geral do modelo é necessário ter 
uma visão geral dos diversos índices, não se restringindo 
a um índice particular (Hair et al., 2009; Kline, 2005). 
Portanto, serão apresentados a seguir os índices que fo-
ram utilizados neste estudo: três de ajuste absoluto (X2, 
GFI e RMSEA) e dois de ajuste incremental (CFI e AIC) 
(Hair et al., 2009).

O principal índice de ajuste absoluto do modelo é o 
qui-quadrado (X2). De acordo com Hair et al. (2009), o 
valor deste teste estatístico é sensível a grandes tamanhos 
de amostra e ao número de variáveis observadas, o que 
pode reduzir o ajuste um modelo por motivos que podem 
não ser verdadeiramente prejudiciais a sua validade ge-
ral. Em modelos que apresentam entre 12 e 30 variáveis 

observadas e amostras maiores de 250, portanto, valores-p 
signifi cantes podem ser esperados (Hair et al., 2009).

Outros índices de ajuste absoluto, comumente uti-
lizados, são o Goodness of Fit Index (GFI), que é uma 
estatística de ajuste menos sensível ao tamanho amostral, 
cujo valor de referência é 0,9; e Root Mean Square Error 
of Approximation (RMSEA), medida que tenta corrigir a 
tendência da estatística qui-quadrado a rejeitar modelos 
com amostras grandes ou grande número de variáveis ob-
servadas, com valor de referência entre 0,05 e 0,08.

Os seguintes índices de ajuste incremental foram 
utilizados para comparação de modelos concorrentes: 
Comparative Fit Index (CFI), cujo valor de referência 
é 0,9 e Akaike Information Criterion (AIC), usado para 
comparar modelos com diferentes números de constru-
tos, no qual modelos com valores menores são os mais 
ajustados.

A Tabela 2 apresenta as estatísticas de ajuste para o 
modelo de mensuração. Os índices mostram que o modelo 
de mensuração proposto obteve melhores índices de ajuste 
aos dados em relação aos modelos concorrentes testados.  
X2 (246, N = 1.000) = 891,29, p < 0,01, X2 /df = 3,62, GFI 
= 0,96, CFI = 0,60, RMSEA = 0,05, AIC = 999,29), apesar 
do valor do CFI ser abaixo do valor de referência de 0,9 e 
do X2 ser signifi cante, o que também pode ser observado 
na avaliação do modelo estrutural, na mesma tabela.

Seguindo as recomendações de Hair et al. (2009) e 
Kline (2005), foram testados modelos concorrentes, além 
do proposto pelo estudo. Primeiramente, houve a compa-
ração com o modelo independente, depois testou-se um 
modelo de dois fatores, no qual Knowing how, Knowing 
why e Knowng whom foram agrupados em um fator e o 
outro referiu-se à percepção de crescimento profi ssional. 
Já o segundo modelo testado agrupava os quatro fatores 
propostos em apenas um fator.
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As cargas fatoriais padronizadas para os vinte e cin-
co indicadores utilizados na medição do modelo fi caram 
entre 0,32 e 0,76, todas signifi cantes (p < .01). Estes re-
sultados fornecem suporte para a validade do modelo de 
mensuração proposto.

Considerando o ajuste satisfatório do modelo de 

Tabela 2
Estatísticas do modelo de mensuração

Tabela 3
Estatísticas do modelo estrutural

Figura 1. Modelo estrutural fi nal

mensuração, seguiu-se a mesma estratégia no modelo 
estrutural de comparação a um modelo concorrente, no 
qual a percepção de crescimento profi ssional infl uencia-
va a percepção das competências knowing how, knowing 
why e knowing whom, conforme Tabela 3, e não o contrá-
rio, como proposto por este estudo.

No fi nal, o modelo teoricamente proposto foi o 
que apresentou os melhores índices de ajuste X2 (246,
N = 1.000) = 891,29, p < 0,01, X2 /df = 3,62, GFI = 0,96, 
CFI = 0,60, RMSEA = 0,05, AIC = 999,29). Porém, neste 
modelo, não foi constatada infl uência signifi cante (p < .05) 
da percepção de knowing whom sobre o crescimento pro-
fi ssional (β = -0,05). O modelo concorrente em que a per-
cepção de crescimento profi ssional infl uenciava a percep-
ção das competências das carreiras inteligentes, apresentou 
os piores índices  X2 (249, N = 1.000) = 961,85, p < 0,01,
X2 /df = 3,86, GFI = 0,96, CFI = 0,55, RMSEA = 0,05,
AIC = 1063,85). Dessa forma, considerou-se o modelo pro-
posto por esta pesquisa o mais verossímel dentre os testados,
podendo ser observado a seguir na Figura 1.

Os resultados apresentados comprovaram as hipó-
teses gerais de que as percepções sobre Knowing how e 
Knowing why no ambiente de trabalho possuem relação 
positiva com a percepção de crescimento profi ssional, mas 
a percepção de Knowing whom não apresenta tal relação.

Para verifi car se as relações obtidas pelo modelo 
acima exposto permanecem, seguiram-se as análises para 
cada uma das três gerações.

Em relação às diferenças, a infl uência da percep-
ção do Knowing whom foi positivamente signifi cante 
sobre o crescimento profi ssional apenas para a geração 
dos Baby boomers (β = 0,15, p< 0,01). Já para geração X
(β = 0,02, p> 0,05) não foi signifi cante, e para geração Y 
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houve infl uência signifi cativamente negativa (β = - 0,10, 
p< 0,01).

A percepção do Knowing why não obteve infl uência 
signifi cativa sobre crescimento profi ssional para os Baby 
boomers (β = - 0,07, p> 0,05), mas foi positivamente sig-
nifi cativa para as gerações X  (β = 0,34, p< 0,01)  e Y
(β = 0,27, p< 0,01).

Por fi m, a percepção de Knowing how foi positiva-
mente signifi cativa para as três gerações – Baby boomers 
(β = 0,70, p< 0,01), X (β = 0,57, p< 0,01) e Y (β = 0,59, 
p< 0,01), fazendo com que a hipótese de diferença entre as 
gerações seja rejeitada.

Ao analisarmos o impacto da geração do respondente 
nesse processo cognitivo foram notadas diferenças quan-
to ao Knowing whom, que se relacionou positivamente 
apenas com a percepção de crescimento profi ssional e de 
carreira dos Baby boomers, e Knowing why apenas com as 
gerações X e Y. 

Após a análise dos resultados, a seguir são apresenta-
das algumas refl exões e conclusões do estudo.

Discussão e considerações fi nais

As carreiras, assim como as empresas, sofreram, nas 
últimas décadas, o impacto das mudanças provocadas 
pela globalização, tecnologia e diversidade no ambiente 
de trabalho. No Brasil, o ambiente político dos anos 1970, 
dominado pela repressão, infl uenciava o trabalho em orga-
nizações, marcado pela pouca participação dos emprega-
dos na administração e pelo rigor da hierarquia (Fleury & 
Fischer, 1992). Nesse cenário, a geração Baby boomer en-
trou em contato com o mundo do trabalho, o que pode ser 
uma provável explicação para o fato de a percepção sobre 
a competência Knowing why não mostrar relação com a 
percepção sobre crescimento profi ssional na organização 
para essa geração. Essa era uma época em que, mesmo 
com crescimento profi ssional limitado, a fi delidade à em-
presa era o mais importante para os trabalhadores. Outra 
observação relevante é o fato de que pessoas dessa gera-
ção já estão mais perto da aposentadoria, o que certamente 
impacta sua percepção sobre crescimento profi ssional. 

Diferente dos Baby boomers, quando as pessoas da 
geração X começaram a ingressar no mercado de trabalho, 
encontraram o Brasil passando por grande instabilidade 
econômica, na década de 1980 e início dos anos 1990, e, 
pouco depois, reinstalando e consolidando a economia e 
a democracia, época de ingresso da geração Y no merca-
do. Essas duas gerações viveram em períodos de quebra 
e questionamento dos valores tradicionais vigentes. Por 
serem gerações mais questionadoras, inclusive do coti-
diano organizacional, dessa forma, a infl uência positiva 

da percepção do Knowing why sobre sua percepção sobre 
crescimento profi ssional é condizente com suas caracterís-
ticas geracionais. Os achados do estudo de Smola e Sutton 
(2002) reforçam esse resultado ao constarem a predisposi-
ção dessas gerações a buscarem maior autonomia e inde-
pendência das organizações. 

Além dessas constatações, a infl uência positiva 
da percepção sobre Knowing whom sobre a percep-
ção de crescimento profi ssional somente para geração
Baby boomer, também evidencia sua predisposição para 
a utilização da habilidade política ao lidar com a auto-
ridade ou ao vislumbrar suas oportunidades de carreira 
(Zemke et al., 2000).

Segundo Meister e Willyerd (2010) todas as gerações 
foram impactadas por recentes escândalos corporativos, 
uso de poder político para favorecimento pessoal e outros 
incidentes antiéticos. Tais escândalos geraram maior im-
pacto sobre as gerações mais jovens que os presenciaram. 
Assim, considerando os resultados expostos na seção de 
análise dos resultados, pode-se supor que a geração X, e, 
principalmente, a geração Y, percebem a rede de relaciona-
mentos nas organizações (Knowing whom) não como um 
meio para crescimento profi ssional, mas apenas como um 
aspecto importante para qualidade do ambiente de traba-
lho. Embora a rede de relacionamentos seja essencial para 
construção das carreiras modernas (Arthur et al., 1995), 
tal aspecto parece estar distorcido na visão das gerações 
mais jovens, provavelmente, devido às suas experiências 
e observação de casos de promoção em favorecimento 
pessoal nas organizações em épocas anteriores (Meister 
& Willyerd, 2010).

Sobre a percepção sobre Knowing how, não foram 
constatadas diferenças entre as gerações quanto à sua in-
fl uência sobre a percepção de crescimento profi ssional, 
ou seja, tal infl uência é altamente positiva para as três 
gerações. Esse resultado mostra que o estímulo ao de-
senvolvimento das habilidades relevantes para o trabalho 
pode ser considerado a parte mais concreta na percep-
ção dos empregados sobre crescimento profi ssional na 
organização. D’amato e Herzfeldt (2008) evidenciam a 
orientação ao aprendizado das gerações X e Y. No en-
tanto, também encontramos indícios dessa orientação na 
geração Baby boomer.

Espera-se que os resultados aqui discutidos reper-
cutam na gestão de pessoas e na gestão de carreiras nas 
organizações, a partir da constatação da necessidade de 
que diferentes gerações recebam diferentes estímulos re-
lacionados ao seu crescimento profi ssional. As gerações 
X e Y necessitariam de trabalhos que possibitem desen-
volvimento profi ssional, tanto em meios formais quanto 
informais de aprendizado, bem como a identifi cação com 
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o conteúdo do trabalho. Quanto à geração Baby boomer, 
o estímulo ao relacionamento interpessoal e profi ssional 
com as gerações mais jovens infl uencia a sua percepção 
sobre crescimento profi ssional, bem como o comparti-
lhamento de conhecimento acumulado ao longo de suas 
carreiras.

Também é necessário indicar que os resultados apre-
sentados esbarram em três principais limitações, uma de 
natureza estatística, outra de delimitação temporal das 
gerações e a última do tipo de estudo. Quanto à primei-
ra, dois índices do modelo de mensuração e estrutural 
não atingiram resultados satisfatórios (qui-quadrado X2 e 
CFI), o que, porém, não prejudica a validade geral do mo-
delo, segundo Hair et al. (2009). Já a segunda limitação 
está relacionada à compatibilidade das delimitações das 
gerações propostas por Parry e Urwin (2011), utilizadas 
neste estudo, com o contexto brasileiro, uma vez que até o 
momento não existem estudos que comprovem a validade 
empírica dessas delimitações. 

Por fi m, é importante ressaltar que esta pesquisa 
também é classifi cada como um estudo cross-sectional. 
Cennamo e Gardner (2008) consideram que a realização 
deste tipo de estudo não torna possível comprovar se as 
diferenças entre os grupos foram ocasionadas por infl u-
ência da geração, estágio de carreira ou idade dos respon-
dentes. Quanto à diferenciação entre o impacto da geração 
e a idade do respondente, essa comprovação só poderia 
ser obtida por um estudo longitudinal ou pelo método
time-lag, preconizado por Twenge, Campbell, Hoffman e 
Lance (2010), o qual também permite realizar compara-
ções entre as diferentes gerações considerando seu estágio 
da vida. 

Para estudos futuros, recomenda-se, além de consi-
derar a possível distinção de delimitações temporais para 
cada geração, que seja analisada qualitativamente a relação 
das competências das carreiras inteligentes com o cresci-
mento profi ssional nas organizações, de modo a compro-
var (ou não) as conclusões apresentadas neste estudo. 
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