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Resumo

Diante da instabilidade do mundo organizacional, a questdo do futuro na carreira atrai cada vez mais a
atencdo dos trabalhadores. Neste sentido, este artigo analisou a influéncia de cinco varidveis anteceden-
tes nas expectativas dos individuos sobre suas carreiras na atual organizacdo. As variaveis antecedentes
foram: sexo, tempo de organizacdo do individuo, cargo ocupado, obten¢do (ou ndo) de conquistas pro-
fissionais recentes e a participacdo (ou ndo) em programas de desenvolvimento de carreira. O estudo
contou com trés amostras independentes, oriundas de uma autarquia federal (n=305), de uma empresa de
economia mista (#=265) e de um conjunto de organizacdes de distintos setores/segmentos da economia
(n=352). Expectativas de carreira foram aferidas pela Escala de Expectativas de Carreira na Organizagao.
Os dados indicaram que individuos em cargos gerenciais, participantes de programas de desenvolvimento
e com conquistas profissionais recentes detém expectativas mais favoraveis do que os demais. O efeito das
demais variaveis foi pequeno/inexistente. Na discussdo, os resultados sdo analisados a luz das contribui-
¢oes e limitagdes da pesquisa.

Palavras-chave: Expectativas, desenvolvimento profissional, organizagdes.

Antecedents of Career Expectations
in the Organization

Abstract

Considering the instability of the organizational world, the question of future career is increasingly at-
tracting the attention of workers. This paper analyzed the influence of five antecedent variables on the
individuals’ expectations about their careers in the current organization. The antecedent variables were:
gender, respondent’s organizational tenure, career position, obtainment of recent professional achie-
vements and participation in career development programs. The study had three independent samples
coming from a government agency (#=305), from a mixed-capital corporation (n=265) and from a set
of organizations covering different sectors /segments of the economy (n=352). The career expectations
were measured by the Career Expectations in the Organization Scale. The data indicated that individu-
als in managerial positions, participants of career development programs and professionals with recent
professional achievements hold better career expectations. The effects of the other variables were small
or nonexistent. In the discussion, the results were analyzed considering the contributions and limitations
of the research.

Keywords: Expectations, professional development, organizations.
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Antecedentes de las Expectativas de Carrera
en la Organizacion

Resumen

Ante la inestabilidad del mundo organizacional, el futuro de la carrera atrae cada vez mas la atencion de
los profesionales. Este trabajo analiza la influencia de cinco variables antecedentes sobre las expectati-
vas de los profesionales acerca de su carrera en la organizacion actual. Las variables antecedentes fue-
ron: sexo, el tiempo en la organizacion, cargo, la obtencion (o no) de logros profesionales recientes y la
participacion (o no) en programas de desarrollo de carrera. El estudio tuvo tres muestras independientes
procedentes de una agencia federal (#=305), de una empresa de capital publico/privado (n=265) y de un
conjunto de organizaciones de diferentes sectores/segmentos de la economia (n=352). Expectativas de
la carrera se midieron por la Escala de Expectativas de Carrera en la Organizacion. En general, los datos
indican que las personas que ocupan cargos de liderazgo, participantes de programas de desarrollo de
carrera y con logros profesionales recientes tienen expectativas mas favorables que los otros. Los efec-
tos de las otras variables fueron pequefios o inexistentes. En la discusion, los resultados son analizados

a partir de las aportaciones y limitaciones de la investigacion.

Palabras clave: Expectativas, desarrollo profesional, organizaciones.

A relacao dos individuos com o futuro faz
parte da subjetividade humana, estando presente
nos mais diversos dominios sociais, como tra-
balho, vida familiar e comunidade, entre outros.
No dominio do trabalho, foco desta pesquisa,
projecdes sobre o futuro profissional inserem-se
nas discussOes sobre carreira, entendida como
sequéncia de experiéncias de trabalho no curso
da vida de uma pessoa (Greenhaus, Callanan, &
Godshalk, 1999).

O futuro profissional configura-se como
importante elemento na relacao individuo-traba-
lho-organizacdo, visto que perspectiva de cres-
cimento na carreira surge entre as caracteristicas
mais valorizadas por trabalhadores em organi-
zagoes (Tolfo, 2002) e que expectativas/percep-
¢Oes sobre o futuro na carreira relacionam-se
com varidveis relevantes para a gestdo, como
atitudes no trabalho e intencdes de desligamento
(Chay & Aryee, 1999; Chen, Ployhart, Cooper-
-Thomas, Anderson, & Bliese, 2011; Stroh &
Reilly, 1997).

Partindo da relevancia da matéria, este ar-
tigo trata especificamente das expectativas dos
profissionais sobre o futuro de suas carreiras na
sua organizac¢do atual. Assumiu-se neste trabalho
expectativas de carreira na organizagdo como as
crengas dos individuos sobre sua futura trajetoria

profissional na atual organizacdo (Vasconcellos,
2015), construto que engloba expectativas sobre
a futura consecugdo de objetivos profissionais e
a obten¢@o de sucesso na carreira, tocando em
projecdes sobre remuneracgdo, prestigio e reali-
zagdo de tarefas interessantes e alinhadas as pre-
feréncias pessoais. A titulo de esclarecimento,
frisa-se que expectativas de carreira expressam
projecdes dos individuos sobre o que ocorrera
em seu futuro profissional (baseadas no cena-
rio mais provavel e realista), sendo diferentes,
portanto, de aspiragdes de carreira, que refletem
preferéncias, desejos e/ou objetivos dos profis-
sionais.

O objetivo da pesquisa foi analisar em que
medida as expectativas de carreira na organiza-
¢do variam em funcdo de cinco variaveis antece-
dentes. Estas foram selecionadas por refletirem
caracteristicas pessoais ¢ experiéncias de carrei-
ra recentes que comportam, segundo a literatura,
potencial para influenciar as crencas dos indivi-
duos sobre seu futuro profissional. As variaveis
pesquisadas foram: sexo, o tempo do profissio-
nal na organizagdo, cargo ocupado (gerencial
ou ndo gerencial), a obtengdo de conquistas pro-
fissionais recentes e a participagdo recente em
programas de desenvolvimento de carreira. Ao
submeter tais variaveis ao teste empirico, o pre-
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sente estudo busca gerar informagdes uteis para
os pesquisadores da area e para a formulagdo
de politicas/praticas de recursos humanos (RH)
vinculadas ao desenvolvimento de carreira.

Foram utilizadas trés amostras independen-
tes, de modo que foi possivel analisar até que
ponto os resultados mantinham-se consistentes
em diferentes contextos. Respeitando as propo-
si¢oes da Nova Estatistica (Cumming, 2012), as
analises estatisticas ndo se restringiram a signifi-
cancia estatistica e valorizaram a estimagao dos
tamanhos dos efeitos e o calculo de intervalos de
confianca.

Revisao de Literatura
e Hipoteses da Pesquisa

A formagdo de expectativas pode ser estu-
dada a partir de diversos angulos. Para a sele¢ao
das variaveis antecedentes, o presente estudo re-
correu inicialmente a teoria das expectativas de
estado (Correll & Ridgeway, 2006). Esta estabe-
lece que, em situagdes de grupo (o ambiente de
trabalho, por exemplo), caracteristicas pessoais
socialmente relevantes como sexo, raca ¢ idade
influenciam as expectativas de desempenho de
si mesmo e dos demais membros do grupo. Os
autores atestam que, em fung@o de estereotipos
ou de crengas enraizadas na cultura, forjam-se
expectativas de que individuos/grupos com cer-
tas caracteristicas apresentardao maior desempe-
nho que outros, sendo tais expectativas absorvi-
das até mesmo pelos individuos desvalorizados,
em um processo que normalmente desemboca
em profecias autorrealizadas. Individuos/grupos
com expectativas mais positivas tendem a ter
mais chances e condi¢cdes de desempenhar um
bom trabalho, levando-os gradualmente a po-
sicdes de maior status. No presente estudo, as
variaveis sexo e tempo de organizagdo sdo anali-
sadas a partir deste pano de fundo.

Outra fonte tedrica importante para o pre-
sente estudo trata do impacto das experiéncias
de realizagGes passadas/atuais na formagdo de
expectativas de futuro (Bandura, 1977). Essas
realizagdes fazem emergir nos individuos a per-
cepcao de dominio, sendo fundamental para a

formacdo da autoeficacia. Considerando essa di-
namica no contexto do desenvolvimento profis-
sional, cumpre avaliar até que ponto realizagdes
e experiéncias positivas na carreira (por exem-
plo, ser promovido e ocupar um cargo gerencial)
podem influenciar as expectativas de carreira.
Nessa linha, este estudo ocupa-se de avaliar o
impacto do cargo ocupado, da obtengdo de con-
quistas profissionais recentes e da participagdo
em programas de desenvolvimento de carreira
nas expectativas de carreira.

As duas ultimas variaveis investigadas, ob-
tencao de conquistas profissionais recentes e par-
ticipacao em programas de desenvolvimento de
carreira, foram aferidas apenas na terceira amos-
tra (coletada posteriormente), fruto do processo
de amadurecimento da pesquisa. Estas fornecem
informagdes importantes na analise da evolugao
na carreira ¢ do atual grau de investimento do
individuo no futuro profissional, com possiveis
implicagdes para a formagdo de expectativas de
carreira na organizagdo. As proximas subsecgdes
apresentam a literatura que trata da relacdo das
cinco varidveis antecedentes com as expectati-
vas de carreira e derivam as hipoteses testadas
posteriormente no artigo.

Sexo do Profissional e Expectativas
de Carreira na Organizagéo

A teoria das expectativas de estado pontua
0 sexo como uma das caracteristicas pessoais
mais importantes na formagdo de expectativas
de desempenho. Em diversos paises, crencas
culturais seculares apontam os homens como
sendo melhores que as mulheres na realizagao
da maioria das tarefas/trabalhos (Correll & Rid-
geway, 20006), cenario que tende a prejudicar a
evolucdo de carreira das mulheres. De fato, ha
evidéncias de que as mulheres ainda estdo sub-
-representadas em posicdes de lideranga, o que
sugere a existéncia de um teto de vidro, metafora
empregada pela literatura para designar barreiras
invisiveis para a ascensao profissional de mulhe-
res (Cook & Glass, 2014; Olidi, Parejo, & Pa-
dilla, 2013). Entre as possiveis causas para o teto
de vidro estdo: (a) persisténcia de esteredtipos
de género e discriminagao; (b) escolha, por parte
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das mulheres, de profissdes menos valorizadas
socialmente e/ou de cargos menos elevados, por
exemplo, para ter mais tempo com familia; (c)
exclusdo de atividades sociais (fora do trabalho)
que favorecem a formagdo da rede profissional
de contatos (Barnett, 2004; Cook & Glass, 2014;
Olidi et al., 2013).

Nas ultimas décadas, em contraste a influ-
éncia do fendmeno teto de vidro, o aumento de
escolaridade das mulheres e a redug¢ao do tempo
despendido por elas em tarefas domésticas (Bar-
nett, 2004) sugerem maior equilibrio na evolugao
de carreira de homens e mulheres. Neste cenario
de possivel transformagdo social, esta pesquisa
investiga, na realidade nacional, em que medida
as expectativas de carreira diferem em fungdo do
sexo do(a) profissional.

Pesquisas pautadas em variaveis genéricas de
percepcdes de oportunidades futuras e otimismo
na carreira sdo inconsistentes sobre o topico. Ha
estudos que relataram médias mais elevadas para
os homens (Coetzee, 2012), que ndo acusaram
diferenga entre os sexos (Stroh & Reilly, 1997)
e que assinalaram percepgdes mais positivas em
mulheres (Treadway, Breland, Adams, Duke, &
Willians, 2010). Todavia, ao focalizar apenas ex-
pectativas sobre recompensas, salarios e promo-
¢oes, outro quadro emerge. Gibson e Lawrence
(2010), ao revisar a tematica, sinalizaram que in-
vestigacOes empiricas convergem ao apontar que
mulheres exibem expectativas mais baixas sobre
recompensas formais. E os dados obtidos por
esses mesmos autores corroboraram esses estu-
dos prévios. Em consonancia, O’Neill, Stanley,
e O’Reilly (2011) evidenciaram que as expecta-
tivas de salario de topo da carreira entre mulhe-
res eram inferiores as expectativas dos homens.

Apesar do dissenso da literatura em aborda-
gens mais genéricas, assumiu-se a hipotese de
que os homens suplantam as mulheres nas ex-
pectativas de carreira, haja vista que o enfoque
adotado na presente pesquisa inclui expectati-
vas de remuneragdo e recompensas, matéria na
qual a literatura aponta mais nitidamente médias
maiores entre os homens. Assim, estipula-se que:

Hipotese I — Homens apresentam expecta-
tivas de carreira na organizagdo maiores do que
as mulheres.
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Tempo de Organizagdo e Expectativas
de Carreira

A relagdo entre tempo de organizagdo e
expectativas de carreira pode ser analisada de
varias formas. Por exemplo, é plausivel supor
que a passagem do tempo permite aos profis-
sionais ganhar experiéncia, compreender me-
lhor a dindmica organizacional e desenvolver
as habilidades requeridas pelo trabalho (Ng
& Feldman, 2011). Nessa mesma linha, meta-
-analise recente (Ng & Feldman, 2010) apontou
relagdo positiva entre tempo de organizagdo e
desempenho. Partindo da premissa que desem-
penho mais elevado e experiéncia no ambiente
de trabalho propiciam vantagens na evolugdo de
carreira, ¢ possivel conceber a relagdo positiva
entre tempo de organizacdo e expectativas de
carreira na organizagdo. E provavel ainda que
profissionais com baixas expectativas de carreira
ndo permaneg¢am muito tempo na organizagao,
0 que também favoreceria a correlagdo positiva
entre as variaveis.

Contudo, essa relagdo parece ser mais intrin-
cada. Buckley, Fedor, Veres, Wiese ¢ Carraher
(1998) explicitam que recém-admitidos tendem
a criar expectativas elevadas sobre sua atuag@o
no trabalho, especialmente porque a curta vivén-
cia no ambiente laboral os induz a minimizar ou
ignorar as dificuldades existentes. Em paralelo,
seguindo as ponderacdes da teoria das expecta-
tivas de estado, existem estereotipos sobre os
profissionais recém-admitidos que podem in-
fluenciar as expectativas de desempenho. Espera-
-se que eles trabalhem mais duro para conseguir
seu espaco na organizacdo, que ndo apresentem
vicios institucionais ¢ que estejam mais abertos
a mudanga e & aprendizagem. Essas crencas ten-
dem a gerar boas oportunidades para os recém-
-admitidos, consequentemente incrementando
seu otimismo sobre o futuro.

Em discussdo teorica, Taormina (1997) for-
nece um quadro mais completo de como as ex-
pectativas podem variar ao longo do tempo de or-
ganizacgdo. O autor propde que os primeiros anos
de organizacdo geralmente despertam niveis
elevados de expectativas, ndo apenas em fungao
dos elementos citados acima, mas também por
causa da novidade e excitagdo trazidas pela nova
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fase na carreira. Depois de adquirir mais clareza
sobre a cultura e as praticas organizacionais, 0s
profissionais enfrentam um choque de realidade
e dividem-se entdo em trés grupos. O primeiro
¢ composto por uma minoria com grande talen-
to, o que permite a continuidade das expectati-
vas favoraveis de carreira. O segundo, formado
por grande contingente de profissionais de de-
sempenho mediano, reduz suas expectativas de
carreira apos o choque de realidade e 0 mantém
em um platd por longo periodo. O terceiro, com
individuos de desempenho limitado, diminui su-
cessivamente as expectativas de carreira, sendo
grande a possibilidade de desligamento.

Neste enquadre, os primeiros anos de orga-
nizagao se caracterizariam pela associa¢do nega-
tiva das varidveis (pouco tempo de organizacéo
e expectativas elevadas). Nos periodos seguin-
tes, a maioria dos profissionais apresentaria um
plat6 de expectativas, o que sinaliza auséncia de
relacdo entre as variaveis (a passagem do tempo
ndo aumentaria nem diminuiria expectativas).
Esse padrdo € consistente com o efeito “lua de
mel” (periodo inicial de avaliagdo positiva do
trabalho) e “ressaca” (decréscimo nessa avalia-
¢do ao longo do tempo), sugerido pela literatura
de atitudes no trabalho (Judge & Kammeyer-
-Mueller, 2012).

Investigacdes empiricas desvelaram relagdo
negativa, porém fraca, entre tempo de organiza-
cdo e medidas genéricas sobre projecdes de fu-
turo na carreira na organizac¢ao (Chay & Aryee,
1999; Chen et al., 2011; Vasconcellos & Neiva,
2014). Outros estudos identificaram correlagdes
na mesma direcdo ao medirem expectativas de
niveis salariais (Gibson & Lawrence, 2010) e a
confian¢a dos individuos em conseguir um futu-
ro favoréavel na organizacao (Jans, 1989), contu-
do, com magnitude maior (cerca de -0,30). Além
da correlagdo, Jans (1989) testou a diferenga de
médias de grupos em distintos estagios de tempo
de organizacao e os dados alinharam-se ao efeito
“lua de mel” e “ressaca”.

Com efeito, na literatura de carreira e de
comportamento organizacional, tempo de orga-
nizagdo pode ser aferido como variavel métrica
em anos (Gibson & Lawrence, 2010) ou como
variavel ndo métrica que indica a fase da carreira

na atual organizacdo (Cohen, 1991; Jans, 1989;
Ng & Feldman, 2011; Wright & Bonett, 2002).
No ultimo caso, as fronteiras que balizam os es-
tagios variam entre as pesquisas, porém, o uso
de intervalos de cinco anos esta entre as opgodes
mais frequentes (Ng & Feldman, 2011; Wright
& Bonett, 2002).

Considerando essas duas possibilidades, o
presente estudo, além da analise correlacional,
investiga se as médias de expectativas de carrei-
ra diferem entre grupos com distintos tempos de
organizacdo no cenario nacional. Em conjunto,
os dados sugerem relagdo negativa, malgrado a
divergéncia sobre o tamanho do efeito. Assim,
conjectura-se que:

Hipotese 2a — Profissionais no estagio ini-
cial de carreira na organizagdo detém expecta-
tivas de carreira na organizagdo maiores do que
os demais.

Hipotese 2b — Tempo de organizagdo (como
variavel métrica) correlaciona-se negativamente
com expectativas de carreira na organizagao.

Cargo Ocupado e Expectativas
de Carreira na Organizag&o

O cargo ocupado pelo profissional figura
como outra variavel que descreve a atual situa-
¢do de carreira. Esta pesquisa comparou cargos
gerenciais € nao gerenciais, haja vista que tal
distingdo existe em praticamente todas as orga-
nizagdes. Assume-se aqui cargo gerencial como
posicao formal de lideranca nas organizagdes,
destinada em geral a profissionais que coorde-
nam atividades em equipes de trabalho. Néo
obstante a variedade de rotulos para tal ativida-
de, gerente sera o termo genérico utilizado para
designa-la nessa pesquisa.

O trabalho gerencial costuma exigir habili-
dades de negociagdo, facilidade para estabelecer
relacionamentos interpessoais, capacidade de
monitorar grande volume de informagdes (in-
clusive confidenciais) e pericia para tomar boas
decisdes (Mintzberg, 1990). Em complemen-
to, cargos gerenciais habitualmente demandam
elevadas cargas de trabalho, sendo comuns os
conflitos com a vida pessoal (Lima, Carvalho, &
Tanure, 2012).
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Como a atuagdo gerencial pode influenciar
expectativas de carreira? Em artigo tedrico, Kah-
neman e Lovallo (1993) sustentam que boa parte
dos gestores constréi uma autoimagem que su-
poe alto controle sobre individuos e eventos. Tal
suposicdo de controle pode se desdobrar para o
proprio futuro profissional e engendrar expecta-
tivas positivas sobre este ultimo. Evidéncias nes-
se sentido procedem do campo experimental. Ao
manipular entre os participantes os papéis de ge-
rente e subordinado, Fast, Gruenfeld, Sivanathan
e Galinsky (2009) destacam que a experiéncia
de poder nos gerentes levou a ilusdo de controle
pessoal e, sequencialmente, aumentou seu grau
de otimismo sobre os resultados do trabalho.

Outras razdes para presumir niveis mais al-
tos de expectativas de carreira em gerentes po-
dem ser aventadas. Gerentes, em geral, detém
acesso privilegiado a informagdes e grande rede
de contatos, elementos que permitem antecipar
mudancas organizacionais e tomar decisdes de
carreira mais fundamentadas, melhorando suas
expectativas na carreira. Adicionalmente, como
a designacdo para cargo gerencial costuma ser
interpretada como atestado de qualificacao,
competéncia e/ou importincia dos promovidos
(De Souza, 2002), gerentes tendem a apresentar
autoavaliagdo profissional positiva, facilitando a
emergéncia de crencas sobre a obtengdo/manu-
tencdo de boas posi¢des e recompensas no futuro
na carreira.

Pesquisas empiricas convergem em sina-
lizar tal relagdo. Veloso et al. (2011) relataram
que executivos percebem mais oportunidades de
crescimento na organizagdo do que ndo execu-
tivos. De Souza (2002) desvelou que o nimero
de promogdes recebidas no passado opera como
preditor de expectativas de promogao no futuro
e que profissionais que desejavam, mas que nao
lograram cargos gerenciais e promogdes, redu-
zem suas expectativas de promogdes futuras. Si-
milarmente, ha relagdo forte e positiva do atual
nivel hierarquico na organizagdo com expecta-
tivas de salario no futuro (Gibson & Lawrence,
2010) e com percep¢ao de novas opgdes € pos-
sibilidades de carreira no futuro da organizagio
(Treadway et al., 2010). Assim, formula-se a hi-
potese de que:

Vasconcellos, V. C., Neiva, E. R.

Hipotese 3 — Gerentes apresentam expecta-
tivas de carreira na organizacdo maiores do que
ndo gerentes.

Conquistas e Desenvolvimento
Profissional Recentes e Expectativas
de Carreira

Esta subsegdo aborda a possivel influéncia
das conquistas profissionais e da participacdo em
programas de desenvolvimento de carreira nas
expectativas dos individuos. A primeira variavel
denota, em grandes linhas, a evolucio ou estag-
nac¢do profissional, de modo que individuos que
obtiveram recentemente conquistas profissionais
tendem a perceber a carreira em crescimento, ao
passo que individuos que nao lograram tais con-
quistas tendem a julgar que sua carreira atingiu
um platd ou que esta em retrocesso.

Um ponto importante ¢ indagar o que, de
fato, constitui uma conquista profissional. Na
verdade, ha amplo espectro de respostas possi-
veis, a depender do que cada individuo valoriza
e almeja para si. Aumento salarial, mudanga de
atividade, reconhecimento formal por suas con-
tribuicdes ¢ a obtencdo de determinado cargo
(promogao) sdo algumas das possibilidades. Per-
cebe-se entdo que essa variavel ndo se confunde
com o cargo ocupado, uma vez que tornar-se ge-
rente ndo constitui a tnica forma de conquista na
carreira e que mesmo gerentes podem se sentir
estagnados caso ndo tenham avangos recentes.
Diante desse quadro, a opgao nesta pesquisa foi
respeitar a diversidade de significados das con-
quistas profissionais e deixar os respondentes
livres para interpretar o termo, de modo que foi
solicitado apenas que eles informassem se obti-
veram ou nao conquistas profissionais recentes
na organizagao.

Dados empiricos sugerem a importancia
das conquistas profissionais na formulacdo de
expectativas de carreira. Chen et al. (2011), fun-
damentados em desdobramentos da teoria dos
prospectos (Kahneman, 1999), identificaram
que mudangas recentes na satisfacdo com o tra-
balho predizem expectativas sobre a carreira e o
ambiente de trabalho. Isto ¢, para além do atual
patamar de satisfacdo, a mudanga (melhoria ou
piora) produz efeito nas expectativas. Propoe-se
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aqui testar essa dindmica com mudangas na car-
reira ao invés de mudancas na satisfagdo no traba-
lho. Seguindo tais indicagdes, estabelece-se que:

Hipotese 4 — Individuos com conquistas
profissionais recentes exibem expectativas de
carreira na organizagdo maiores que os demais.

Outra varidvel antecedente testada nessa
pesquisa trata da participagdo recente em pro-
gramas de desenvolvimento de carreira. Entre
os programas de desenvolvimento de carreira
mais comuns nas organizagdes estdo mentoria,
coaching, rodizio técnico, sucessdo gerencial
e suporte para planejamento de carreira. Essas
iniciativas estdo inseridas dentro de um plano
maior, a saber, a gestdo de carreira. Ao longo
deste processo, os individuos obtém feedback
sobre suas carreiras, desenvolvem insights e ad-
quirem conhecimento sobre o ambiente, formu-
lando metas e estratégias para sua vida profissio-
nal (Greenhaus et al., 1999).

Parece plausivel supor que os participantes
desses programas detenham maior autoeficacia
e estejam mais aptos e confiantes na condugao
de suas carreiras, apresentando assim expectati-
vas mais favoraveis. Pesquisas empiricas repor-
tam que profissionais de empresas que adotam
tais programas percebem mais oportunidades de
conseguir atividades desafiadoras (Eby, Allen,
& Brinley, 2005) e de crescer na carreira no fu-
turo (Veloso et al., 2011). Essas duas pesquisas,
contudo, aferiram se a organizacdo do profissio-
nal ofertava tais praticas e ndo se o profissional,
de fato, participava delas. A presente investiga-
¢do avalia a relagdo da participacdo recente dos
profissionais nessas praticas com suas expectati-
vas de carreira. Baseado na literatura pregressa,
conjectura-se que:

Hipotese 5 - Profissionais que participam ou
participaram recentemente de programas de de-
senvolvimento de carreira exibem expectativas
de carreira na organizacdo maiores que 0s outros
profissionais.

Método

Participantes

O estudo contou com trés amostras indepen-
dentes. Na amostra A (n=305), coletada em uma

autarquia federal, 74% eram homens e 70% nao
atuavam em cargo gerencial. A idade média foi
44,04 anos (DP=9,50). O tempo médio de carrei-
ra na organizagdo foi 13,36 anos (DP=9,91), com
esta distribuicao: até cinco anos (28%), entre seis e
10 anos (20%) e 11 anos ou mais (52%).

A amostra B (n=265) provém de uma empre-
sa de economia mista. Entre os respondentes, 75%
eram homens ¢ 88% ndo atuavam em cargo ge-
rencial. O questionario respeitou o padrao das pes-
quisas da organizacdo de aferir idade e tempo na
organizagdo por meio de categorias. Por idade, in-
forma-se que o grupo mais numeroso foi o de 35 a
49 anos (40%), seguido do grupo com até 34 anos
(32%) e do grupo com 50 anos ou mais (28%). Por
tempo de organizacao, a distribuicdo foi: até cinco
anos (35%), entre seis e 10 anos (37%) e 11 anos
ou mais (28%).

Na amostra C (n=352), a idade média foi
de 42,26 anos (DP=12,57), 51% eram homens
e 58% nao exerciam cargo gerencial. Os res-
pondentes trabalhavam em vérias organizagoes,
incluindo distintos setores/segmentos da econo-
mia. Contudo, a maioria (55%) atuava na inicia-
tiva privada. O tempo de organizagdo médio foi
de 8,44 anos (DP=8,42), com a seguinte divisao:
até cinco anos (52%), entre seis e 10 anos (21%) e
11 anos ou mais (27%).

As amostras A e B foram coletadas no
ultimo trimestre de 2013. A amostra C foi co-
letada em setembro de 2014, como forma de
reavaliar os resultados obtidos nas amostras
A e B e examinar novas variaveis. De fato, as
variaveis conquistas profissionais e participa-
¢do recente em programas de desenvolvimento
de carreira ndo foram testadas nas amostras A
e B, sendo incluidas apenas na coleta de dados
da amostra C.

Nas trés amostras, todos os individuos
detinham escolaridade igual ou maior que o nivel
médio. Nas amostras A e B verificou-se que as
propor¢des dos grupos foram similares aquelas
encontradas na organizacdo inteira. O tamanho
de cada uma das trés amostras superou o minimo
requerido para obter poder de 80% nos testes
paramétricos e correlagdes, considerando a=0,05
e expectativa de efeito pequeno para moderado
(como d=0,35, r=0,20 e n?=0,04).
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Instrumentos

O questionario continha itens sobre idade,
tempo de organizagdo, cargo ocupado (gerencial
ou ndo gerencial) e sexo do respondente. Con-
tava ainda com uma questdo que perguntava se
o profissional tinha obtido alguma conquista de
carreira significativa na organizacdo nos ultimos
dois anos (resposta dicotomica: sim ou ndo). Ha-
via outra questdo que indagava se o respondente
fazia atualmente parte ou se tinha participado,
nos ultimos dois anos, de programas de desen-
volvimento de carreira (resposta dicotomica: sim
ou ndo). Em caso positivo, o respondente deve-
ria citar o programa (exemplos indicados: rodi-
zio técnico, coaching, mentoria, aconselhamento
de carreira, cursos de alto impacto na carreira,
entre outros). A analise dos programas citados
confirmou a validade do item.

O questionario incluiu também a Escala de
Expectativas de Carreira na Organizagdo (EECO),
instrumento validado por Vasconcellos (2015).
Esta escala contém originalmente dois fatores:
Conquistas Profissionais e Relagdo Carreira-Vida
Pessoal. O primeiro fator agrupa conquistas es-
tritamente dentro do ambiente de trabalho, in-
cluindo projec¢des sobre remuneragdo, prestigio
entre pares, consecucdo de objetivos profissio-
nais e realizacdo de atividades interessantes e
alinhadas as preferéncias individuais. O segun-
do fator versa sobre expectativas de obtengao de
uma relacdo favoravel entre carreira/trabalho e
vida pessoal/privada, abarcando proje¢des sobre
o equilibrio entre essas esferas e a compatibili-
dade entre necessidades pessoais ¢ demandas de
trabalho/carreira.

Em fungdo do processo de negociagdo com
as organizagdes, o fator Relagdo Carreira-Vida
Pessoal nao foi utilizado na coleta de dados das
amostras A e B. Na amostra C, a escala foi apli-
cada com os dois fatores. Contudo, como as hipo-
teses do presente artigo sustentam-se em estudos
anteriores voltados para elementos abordados pelo
fator Conquistas Profissionais, optou-se por privi-
legiar a analise deste fator também nesta amostra.
Na EECO, os participantes assinalam na escala
a probabilidade da situagdo positiva descrita no
item ocorrer cinco anos a frente (1=nada pro-
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vavel até T=extremamente provavel). Seus nove
itens aludem a futura situacao de carreira do indi-
viduo naquela organizagdo. Seguem alguns exem-
plos: “Atingirei meus objetivos de carreira estabe-
lecidos para esse periodo”, “Serei um profissional
bem-sucedido na minha carreira” e “Minha remu-
neragdo sera compativel com minhas expectativas
de salario para esse periodo”. Os escores de alfa
de Cronbach foram 0,94 (amostras A e B) ¢ 0,95
(amostra C).

Procedimentos

Nas amostras A ¢ B, os respondentes fo-
ram selecionados aleatoriamente de uma lista de
profissionais de cada organizagdo. Na amostra
C, uma consultoria especializada foi contratada
para recrutar participantes e estes receberam um
incentivo de cerca de R$ 15 reais para participar.
Os participantes de todas as amostras receberam
um correio eletrénico com informagdes sobre
o estudo, instrugdes, contato do pesquisador e
link de acesso ao questionario. O questionario
foi respondido de forma individual, voluntaria e
confidencial.

Analises de Dados

Nao houve outliers e os casos omissos esta-
vam distribuidos assistematicamente. Na EECO, o
escore consolidado da varidvel expressa a média
dos itens. Os programas SPSS 19 e Statistica 8 fo-
ram utilizados para calcular correlagdes e realizar
os testes estatisticos. Recorreu-se a Cohen (1992)
para interpretar o tamanho dos efeitos.

Resultados

Inicialmente, todas as variaveis seriam sub-
metidas a testes paramétricos. Contudo, houve
diferencas consideraveis no tamanho dos grupos
nas variaveis sexo e cargo ocupado das amos-
tras A e B e na variavel participagdo em progra-
mas de desenvolvimento de carreira da amostra
C (apenas 20% dos participantes responderam
sim), o que pode prejudicar a precisdo desses tes-
tes (Field, 2009). Optou-se entdo, nesses casos,
pelo teste ndo paramétrico de Mann-Whitney.
Nas demais variaveis, os grupos, além exibir
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igualdade de varidncia, registraram tamanhos pelos grupos em cada variavel antecedente esta
razoavelmente equilibrados (Field, 2009), situ- explicitada na se¢do de método, faltando apenas
acdo que favorece testes via analise de varian- registrar que 51% dos respondentes da amostra
cia (ANOVA). A distribuicdo dos respondentes C afirmaram que vivenciaram conquistas recen-

tes na carreira.

Tabela 1
Expectativas de Carreira na Organizacio e sua Relacio com as Varidveis Antecedentes do Estudo
Variavel Lo Estatistica o
Antecedente Amostra Grupos Med. Média  DP IC o, (al)' P Efeito
Feminino 4,78 4,58 1,31 4,26 - 4,89 =
A [ ] U=6860,50 0,18 d g’gé
Masculino 456 4,30 1,31  [4,12-4,47] =4
Feminino 4,11 3,94 1,64  [3,53-4,34] d=033
Sexo B U=5252,00 0,03 ’
Masculino 456 444 1,50  [4,23-4,65] r=0,14
Feminino 4,67 4,37 1,51  [4,14-4,60] n.2=0,02
C FL3S0) 01 =029
Masculino 5,11 478 132  [4,58-4,97] =7.21 =0.14
Até 5 anos 4,78 448 1,34 [4,18-4,77]
F(2,282) n,’=0,00

A 6al0anos 450 435 142  [3,97-4,74] —029 %75 7505
11 anos ou mais 4,67 435 1,25 [4,14 - 4,55]
Até5anos 456 445 1,42 [4,16-4,75]

Tempo de F(2,257 ’=(),01
organizago B 6 a 10 anos 4,22 4,08 1,64 [3,75-4,41] (:1’,85 ) 0,16 n;=0,12
11 anos ou mais 4,89 4,47 1,55 [4,10 - 4,83]
Até 5 anos 5,00 4,57 1,42 [4,36-4,78]
F(2,348) n.2=0,00
C 6 a 10 anos 506 474 1,36 [4,42-5,05] ~0.71 0,49 1520,06
11 anos ou mais 4,67 4,48 1,52 [4,17 - 4,79]
A Nio Gerencial 4,33 4,11 1,40 [3,91 - 4,30] U=5507.50 0,00 c;’:((;,gg
Gerencial 5,11 4,98 0,81 [4,81 - 5,16] ?
Nio Gerencial 4,33 4,22 1,55 [4,02 - 4,42] 4=0.48
Cargo B U=2610,00 0,01 ’
Gerencial 511 495 137  [4,45-545] r=0,15
~ . 2
Nio Gerencial 4,56 4,23 1,47 [4,02 - 4,43] F(1,350) n, 0,08
C 3151 0,00 d=0,61
Gerencial 5,44 5,06 1,23 [4,86 - 5,26] =315 =0,29
, Nio 406 401 151 [3,77-425] n,=0,13
Conquistas g g , ’ ’ F(1,330) b
. C —47 38 0,00 d=0,76
nha carreira Sim 5,22 5,03 1,18  [4,86-521] ’ r=0,36
Desenvolvi- Nio 478 443 145 [426-4,60] 4=0,54
mento de C U=6702,50 0,00 I’=0’22
carreira? Sim 5,44 5,19 1,17 [4,91 - 5,47] ’

Nota. Med.=Mediana. IC(%%)=lntervalo de Confianga de 95% da média.
2 Estatisticas dos testes Mann-Whitney (U ) e analise de variancia (F). Os graus de liberdade estdo entre parénteses.

®Tamanho do efeito da diferenca entre grupos. Foi utilizada a forma ndo enviesada de célculo de d (Cumming, 2012). Para
one-way ANOVAs: npzin?

¢ Percepgdo do respondente sobre obteng@o de conquistas na carreira nos ltimos dois anos.

dParticipagdo em praticas de desenvolvimento de carreira nos tltimos dois anos.
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A Tabela 1 explicita os diferentes patama-
res de expectativas de carreira na organizacao
em fungdo das variaveis antecedentes, além de
reportar os testes de hipoteses. Como informado
anteriormente, as variaveis conquistas recentes
na carreira e participacdo recente em programas
de desenvolvimento de carreira s6 foram aferi-
das na amostra C.

A hipotese 1 ndo foi suportada pela amostra
A, que apontou expectativas mais elevadas nas
mulheres, com efeito fraco e nao significativo (Ta-
bela 1). As amostras B e C assinalaram efeitos ain-
da fracos, porém ligeiramente maiores, na dire¢cao
oposta e com significancia estatistica limitrofe, si-
nalizando apoio parcial para a hipotese 1. No geral,
as amostras revelaram dados discrepantes, padrao
que ¢ perfeitamente possivel considerando que os
respondentes de cada amostra podem vivenciar
realidades organizacionais bastante distintas. Por
outro lado, de modo coerente com as proposicdes
da nova estatistica (Cumming, 2012), ressalta-se
que, independente da direcdo dos efeitos, a magni-
tude desses ultimos foi relativamente pequena no
conjunto das amostras. Informa-se adicionalmen-
te que a analise isolada dos itens sobre expecta-
tivas de recompensas e remuneragdo (indicados
por estudos anteriores como mais favoraveis nos
homens) ndo evidenciou diferengas representati-
vas entre homens e mulheres.

Quanto ao tempo de organizagdo, a segmenta-
¢do expressa na Tabela 1 respeitou a proposta de
Ng e Feldman (2011). Nas trés amostras, as dife-
rengas entre as médias dos grupos ndo foram signi-
ficativas e os efeitos foram fracos. Logo, a hipotese
2a (trabalhadores no estagio inicial de carreira na
organizacdo detém expectativas maiores do que
os demais) ndo obteve suporte empirico. A hipo-
tese 2b, que indicava relacdo negativa entre tempo
de organizagdo (como varidvel métrica) e expec-
tativas de carreira, ndo se sustentou na amostra
A (=-0,02, p=0,68) nem na amostra C (+=-0,04,
p=0,43). A correlagdo de Pearson ndo foi calcu-
lada na amostra B, pois o tempo de organizacao
foi aferido, como citado na se¢do sobre método,
apenas por categorias € ndo como variavel métrica.

Por outro lado, as trés amostras suportaram a
hipotese 3: gerentes explicitaram expectativas de
carreira na organizagdo maiores do que nio ge-
rentes, sendo o tamanho do efeito maior na amos-
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tra A, extraida de uma autarquia. Na amostra A,
o tamanho do efeito foi moderado para forte; nas
amostras B e C, moderado.

Profissionais que vivenciaram conquistas
recentes na carreira exibiram expectativas maio-
res do que os demais profissionais em suporte a
hipotese 4 (Tabela 1). A diferenga foi estatistica-
mente significativa e o efeito de moderado para
forte. Profissionais que participam ou participa-
ram recentemente de programas de desenvolvi-
mento de carreira revelaram expectativas maio-
res do que os outros profissionais (sustentando
a hipdtese 5). A diferenca foi estatisticamente
significativa e o efeito moderado.

Discussao

Os resultados evidenciaram efeitos desse-
melhantes das variaveis antecedentes nas expec-
tativas de carreira na organizagdo. Expressando
caracteristicas pessoais que ndo podem alteradas
pela gestdo, as duas primeiras variaveis (sexo e
tempo de organizag@o) exibiram efeitos fracos
nas expectativas de carreira. Em contrapartida,
as demais variaveis antecedentes influenciaram
mais claramente a forma com a qual os individu-
os visualizam seu futuro profissional.

A relagdo do sexo do respondente com as
expectativas de carreira € controversa e inconsis-
tente na literatura. O resultado do presente estudo
sugere que, malgrado o fendmeno do teto de vidro
citado na literatura (Cook & Glass, 2014; Olidi et
al., 2013), as expectativas de carreira ndo dife-
rem substancialmente entre homens e mulheres,
notadamente quando se observa o tamanho dos
efeitos reportados. E possivel que atual discus-
sdo0 na sociedade e nas organizacdes sobre equi-
dade de género talvez esteja finalmente renden-
do frutos. Por outro lado, cumpre atentar para
a possivel existéncia de variaveis moderadoras
nessa relacdo, isto €, cuja presenca/auséncia, al-
terem a magnitude ou direcdo do efeito. Assim,
0 setor econdmico (primario, secundario e terci-
ario), a natureza da organizacgdo (publica, priva-
da, de economia mista ou nao governamental),
o segmento de mercado (mineragdo, 6leo e gas,
varejo, saude, entre outros) e principalmente as
praticas de gestao e de recursos humanos de cada
organizacdo podem condicionar a existéncia de
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diferencas nas expectativas de carreira em fun-
¢do do sexo. Recomenda-se assim cautela na in-
terpretagao dos dados.

No caso de tempo de organizagio, os dados
filiam-se aos estudos que descrevem ou propdem
relagdo fraca/inexistente entre essas variaveis e
expectativas de carreira na organizagdo (Chay &
Aryee, 1999; Chen et al., 2011; Vasconcellos &
Neiva, 2014). Nessa linha, se ha fatores que ten-
dem a elevar expectativas nos recém- admitidos
(como a percepgao de futuro ilimitado e a “lua de
mel” com a organizagdo), existem igualmente
elementos que favorecem as expectativas dos
mais antigos na organizagao (maior experiéncia,
alto desempenho e rede de contatos ampliada).
No cenario contemporaneo, as aposentadorias
sd0 mais tardias, o que desafia as areas de RH na
tematica da gestdo de carreira. Esta pesquisa in-
dica que expectativas favoraveis de carreira ndo
se limitam aos recém-admitidos.

De sua parte, o cargo exerceu consideravel
efeito nas expectativas em todas as amostras. Nas
analises empreendidas, gerentes obtiveram médias
mais elevadas que ndo gerentes, conforme estudos
prévios (De Souza, 2002; Gibson & Lawrence,
2010; Veloso et al., 2011). Gerentes tendem a
apresentar autoavaliagdo profissional positiva,
acesso privilegiado a informagdes e grande rede
de contatos, o que pode influir na formagdo de
expectativas mais favoraveis.

A obtengdo de conquistas recentes na carreira
influenciou as expectativas de carreira na organi-
zacao. Esse resultado complementa a pesquisa de
Chen et al. (2011), que identificou que melhorias
recentes na satisfagdo com o trabalho aumentam
expectativas de carreira. O presente estudo sina-
lizou que conquistas recentes especificamente na
carreira parecem atuar na mesma diregdo. Por sua
vez, participantes em programas de desenvolvi-
mento de carreira detém expectativas de carreira
mais positivas. Esse resultado era esperado, posto
que tais programas tendem a qualificar seus parti-
cipantes e a abrir novos horizontes no futuro pro-
fissional.

Cabe alertar que essas trés ultimas variaveis
antecedentes, além de exibirem maior impacto nas
expectativas de carreira, estdo parcialmente sobre-
postas. Gerentes tendem a participar mais de pro-
gramas de desenvolvimento de carreira e a obter

conquistas profissionais mais significativas que
nao gerentes. Contudo, uma vez que uma variavel
ndo esgota as demais, analises individuais, como
as realizadas neste estudo, ainda sdo uteis. Seria
pertinente ainda executar uma ANOVA fatorial
testando conjuntamente essas variaveis anteceden-
tes e suas interagdes, todavia, o tamanho amostral
em cada célula impossibilitou tal analise.

Ao contrario de sexo e tempo de organiza-
¢do, essas trés ultimas variaveis antecedentes ain-
da compartilham uma caracteristica comum. Elas
distinguem profissionais com experiéncias recen-
tes de carreira positivas/valorizadas daqueles que
ndo gozam de tal situagdo. E os primeiros sempre
apresentaram expectativas sobre o futuro de car-
reira mais elevadas, o que pode ser parcialmente
explicado em funcdo do incremento de autoefica-
cia (Bandura, 1977). E possivel integrar os resul-
tados dessas trés variaveis a partir da interpretacdo
de que ha uma tendéncia entre esses profissionais
de pensar o futuro de carreira como expansio de
suas realizagdes/experiéncias profissionais recen-
tes. Por exemplo, gerentes, sob a influéncia do
atual sucesso profissional, estariam mais inclina-
dos a extrapolar para o futuro o bom momento no
presente. Cabe considerar que as expectativas de
carreira foram aferidas a partir de projegdes sobre
remuneragdo, prestigio e consecucao de objetivos
profissionais, aspectos que esses profissionais pro-
vavelmente avaliam de forma positiva no presente.

Esta pesquisa contribui para a literatura, pri-
meiramente, ao analisar em que medida os resul-
tados citados na literatura internacional vigoram
no contexto nacional. Cumpre ressaltar também
que o estudo aborda e analisa topico relevante
na gestdo de RH, qual seja, até que ponto pro-
fissionais com distintos perfis (homem/mulher,
recém-admitidos/experientes, gerentes/ndo ge-
rentes) diferem quanto as suas expectativas de
carreira na organizacao. Ao se deparar com dife-
rengas robustas e consistentes, como no caso dos
gerentes/ndo gerentes, a gestdo de RH deve pon-
derar sobre a necessidade de direcionar esforgos
em prol do grupo com menores expectativas.
Nesta linha, a oferta de programas de desenvol-
vimento de carreira para nao gerentes surge como
caminho promissor, como sugerem os resultados
aqui relatados. Esta ¢ uma forma bastante interes-
sante de integrar, na pratica, os dados revelados
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pela pesquisa. Registra-se que todas as analises
foram repassadas para as organizacdes pesqui-
sadas individualmente (amostras A e B) como
insumo para suas praticas de gestao.

Sublinha-se como limitagdes da pesquisa
a impossibilidade de derivar relagdes causais,
a utilizagdo do autorrelato e o corte transversal
da pesquisa. Sobre os participantes, embora as
amostras A e B tenham sido geradas de listas
aleatorias das organizacdes, a amostra C ndo
passou por esse tipo de controle. Outra limita-
cdo refere-se a auséncia, na pesquisa, de varia-
veis que podem exercer papel significativo nas
expectativas de carreira, tais como tracos de per-
sonalidade, desempenho no trabalho, politicas/
praticas de RH e expectativas sobre o futuro da
organizacdo. Investigacdes futuras devem con-
siderar o efeito dessas variaveis nas expectati-
vas de carreira, assim como avaliar se tempo de
organizacdo (variavel com efeito pequeno/nulo)
atua como moderadores dessas relagoes.

Por fim, se o futuro na carreira estd entre as
caracteristicas mais valorizadas por trabalhado-
res em organizacgdes (Tolfo, 2002), tal assunto
ndo pode ser preterido. Mesmo que contrariem
as hipodteses iniciais, analises sobre o tema po-
dem subsidiar as organiza¢des com informa-
coes luteis para a gestdo de recursos humanos.
A presente pesquisa deu um passo nessa direggo.
Espera-se que tanto a academia quanto as organi-
zacdes invistam cada vez mais em estudos sobre
desenvolvimento e expectativas de carreira.
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