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Resumo 

O objetivo deste estudo foi compreender e discutir os elementos individuais e contextuais 
que impulsionam os diferentes estágios de carreira de trabalhadores que se percebem com 
alto grau de desenvolvimento profissional. O método foi simultaneamente quantitativo (310 
participantes) e qualitativo (9 entrevistas), sendo ambas as amostras segmentadas nas fases 

de início, meio e fim de carreira. Os resultados apontaram diferenças significativas nos es-
cores médios de percepção de desenvolvimento profissional conforme a fase da carreira. 
Nas entrevistas identificamos que, nas três fases, há dois eixos centrais: “pessoa” e “em-
presa/organização”, mas há diferenças expressivas nos discursos de trabalhadores nas fases 

inicial, intermediária e final da carreira no que tange a aspectos individuais, contextuais e 
temporais das trajetórias profissionais. Os resultados são discutidos à luz da literatura e 
apontadas implicações em termos subsídios para políticas e práticas de gestão de pessoas e 
para a atuação em aconselhamento de carreira. 

Palavras-chave: Escolhas de Carreira; Curva de Aprendizagem, Desenvolvimento profissi-
onal; Estágios de Carreira 

Abstract 
The objective of this study was to understand and discuss the individual and contextual el-

ements that drive the different career stages of workers with a high degree of professional 
development. The method was both quantitative (310 participants) and qualitative (9 in-
terviews), both of which were segmented in the beginning, middle and end of the career 
phases. The results showed significant differences in the mean scores of perceptions of 

professional development, according to the career phase. In the interviews we identified 
that in the three phases there are two central axes: "person" and "company/organization", 
but there are expressive differences in the workers' discourses in the initial, intermediate 
and final phases of the career with respect to individual, contextual and of professional 

trajectories. The results are discussed based on literature and point out implications in 
terms of subsidies for policies and practices of people management and for career counsel-
ing. 
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INTRODUÇÃO 

O desenvolvimento profissional é um tema 
que vem ganhando maior atenção dos pesqui-
sadores e que se relaciona com o processo de 
crescimento individual ao longo da carreira e 
com as aprendizagens formais e informais no 
trabalho (Monteiro & Mourão, 2017). Os estí-
mulos para o desenvolvimento profissional 
podem vir tanto dos indivíduos quanto do am-
biente de trabalho (Illeris, 2011). O relacio-
namento e a interação com pares, por exem-
plo, podem prover suporte ao processo de 
aprendizagem e auxiliar na resolução de ne-

cessidades associadas às tarefas, levando a 
um melhor desempenho (Santos & Pais, 2015). 

O desenvolvimento de pessoas engloba diver-
sas ações voltadas ao desenvolvimento de 
competências e crescimento do trabalhador 
em diferentes áreas e atuações, sem um vín-
culo obrigatório com o posto de trabalho que 
a pessoa ocupa no momento (Beausaert, Se-
gers & Grohnert, 2015; Kraiger & Cavanagh, 
2015). Tal desenvolvimento está bastante re-
lacionado ao contexto do trabalho, incluindo 
a atuação da liderança, que pode prover 
oportunidades de aprendizagem no trabalho 
para seus subordinados e incentivá-los a 
aprender por meio das experiências laborais 
(Mourão, 2018). Assim, o desenvolvimento 
profissional resulta da aprendizagem no tra-

balho, que é um processo individual de aqui-
sição de conhecimentos, habilidades e atitu-
des (CHA), em decorrência da interação com 
o ambiente (Illeris, 2011). Tal aprendizagem 
pode ser tanto proporcionada pela organiza-
ção quanto direcionada pelo próprio indiví-
duo, derivando de três linhas principais, a sa-
ber: (i) da mudança de comportamento do in-
divíduo ao interagir no ambiente; (ii) da cog-
nição, que medeia essas mudanças no com-
portamento; e (iii) da construção do conhe-
cimento por meio da interação social do indi-
víduo diretamente com outros e indiretamen-
te por meio de artefatos construídos social-
mente (Moraes & Borges-Andrade, 2015). 

O modelo de aprendizagem no trabalho pro-
posto por Knud Illeris (2011) e adotado como 
modelo teórico do presente estudo contempla 

essas três linhas mencionadas por Valéria Mo-
raes e Jairo Borges-Andrade (2015). Tal mode-
lo teórico é representado por uma figura 
composta de dois triângulos simétricos e em 
posições opostas. Um deles refere-se à apren-
dizagem de nível social e é composto por dois 

tipos de ambientes de aprendizagem: o ambi-
ente técnico-organizacional (relaciona-se a 
questões como conteúdo e divisão do traba-
lho, uso de qualificações, oportunidades de 
autonomia e de interação social) e o ambien-
te sociocultural (refere-se a grupos e proces-
sos sociais no local de trabalho, cultura, nor-
mas e valores da comunidade de trabalho, 
comunidades culturais e políticas). O outro 

triângulo focaliza a aprendizagem de nível in-
dividual e é composto por vértices voltados ao 
conteúdo a ser aprendido e ao incentivo à 
aprendizagem. 

O modelo proposto por Illeris (2011) mostra 
que a aprendizagem decorre, em grande me-
dida, da prática no local de trabalho em pro-
cessos de interação entre o indivíduo e o am-
biente que vão constituindo a identidade pro-
fissional. O autor postula que os processos de 
aquisição e interação social são integrados e 
codeterminantes da aprendizagem, de tal sor-
te que tanto o ambiente técnico-
organizacional quanto o sociocultural intera-
gem e estão sujeitos a influências de fora da 
organização, que podem emergir do mercado 
e de condições sociais, culturais e políticas. 
Nesse sentido, a aprendizagem no trabalho e 

o desenvolvimento profissional envolvem, si-
multaneamente, elementos do indivíduo e do 
contexto e a interação entre eles (Moraes & 
Borges-Andrade, 2015). 

Nessa lógica, o apoio recebido por atores 
sociais (colegas de trabalho e liderança) tem 
impacto na absorção de conteúdo adquirido 
durante eventos de treinamento ou outras 
ações de educação para o trabalho. Assim, a 
transferência de aprendizagem está associada 
à presença de um ambiente que ofereça apoio 
psicossocial e oportunidades de aplicar no 
trabalho o que foi aprendido (Coelho-Júnior, 
Hollanda, Santos, Couto & Faiad, 2016). O 
feedback, por exemplo, é um componente do 
suporte ao desenvolvimento profissional, pois 
por meio dele, a pessoa obtém informações 
sobre seus comportamentos e performances 

(Mourão, 2018). As redes sociais, por sua vez, 
permitem a troca de experiências e a amplia-
ção do repertório de habilidades das pessoas. 
Nessa lógica, tanto as redes sociais quanto os 
feedbacks são elementos que facilitam a 
aprendizagem e contribuem para o desenvol-
vimento profissional (van den Bossche, van 
Waes & van der Rijt, 2015). 
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E para além dos aspectos relacionais, a 
aprendizagem autodirecionada também tem 
ganhado relevância nas trajetórias profissio-
nais contemporâneas, de tal sorte que novos 
modelos de carreira convivem com os modelos 
tradicionais, com crescente ênfase à adapta-
bilidade de carreira (Ambiel, 2014). Assim, 
em grande medida, as pessoas têm definido 
suas necessidades de desenvolvimento e esco-

lhido seus objetivos de aprendizagem, a partir 
de um processo de autorregulação e autoava-
liação. Nesse sentido, as competências de-
senvolvidas ao longo da trajetória profissional 
são influenciadas tanto por ações de aprendi-
zagem gerenciadas pelo próprio indivíduo, 
quanto por oportunidades ofertadas pelo am-
biente laboral, conforme previsto no modelo 
transocupacional apresentado por Helenita 
Fernandes, Luciana Mourão e Sônia Gondim 
(2019). 

O sistema de desenvolvimento contemporâ-
neo do trabalhador compreende, portanto, 
espaço para escolhas pessoais e considera o 
tempo como elemento da trajetória profissio-
nal (Roe, 2015). Tal sistema envolve oito re-
querimentos, a saber: (i) autogerenciamento 
(capacidade de a pessoa moldar sua carreira 

considerando oportunidades e restrições); (ii) 
direcionamento pessoal (expectativas e obje-
tivos pessoais que irão guiar o processo de de-
senvolvimento); (iii) desenvolvimento contí-
nuo (constante aprendizagem durante a car-
reira); (iv) realismo (identificação de objeti-
vos reais e disponibilidade para constantes 
mudanças); (v) adaptabilidade (processo em 
que a pessoa permanece adaptada tanto ao 
ambiente de trabalho quanto ao mercado); 
(vi) empregabilidade (entendida como a ca-
pacidade de gerar resultados em qualquer es-
tágio profissional); (vii) entrega (associada 
com qualidade, produtividade e inovação); e 
(viii) suporte (apoio recebido de outras pes-
soas, sejam elas mentores, treinadores, etc.) 
(Roe, 2015). 

Esses requerimentos previstos por Robert Roe 

(2015) para caracterizar o sistema de desen-
volvimento contemporâneo do trabalhador es-
tão em consonância com a análise do conceito 
de desenvolvimento profissional apresentada 
por Luciana Mourão e Ana Cláudia Monteiro 
(2018). As autoras identificaram que essa 
terminologia está associada a crescimento, 
progressão, aumento de capacidades e com-
petências. Assim, o desenvolvimento profissi-

onal associa-se também ao conceito de car-
reira, que envolve um processo desenvolvi-
mentista ao longo de todo o ciclo e espaço de 
vida (Super, 1980). 

Os principais pressupostos da teoria de carrei-
ra de Donald Super (1980) são baseados em 
dois modelos: o Arco-Íris da Vida e Carreira e 
o Arco Normando. O primeiro tem como te-
mas centrais os papéis sociais, os espaços de 

vida e os estágios do desenvolvimento, e con-
sidera relevantes os conceitos de maturidade 
e/ou adaptabilidade de carreira. A figura do 
Arco-Íris é composta por um entorno relacio-
nado a seis fases da carreira, a saber: está-
gios; crescimento; exploração; estabeleci-
mento; manutenção; e declínio. Na parte in-
terna do Arco-Íris é possível identificar os pa-
péis sociais desempenhados nas diferentes 
etapas da vida, que seriam: criança; estudan-
te; homem ou mulher no tempo livre e de la-
zer; cidadão; trabalhador; e homem ou mu-
lher nas atividades dedicadas a casa e/ou fa-
mília. 

Para Super (1980), as idades de transição de 
cada estágio do desenvolvimento são flexíveis 
e cada transição envolve períodos de desesta-
bilização e reciclagem em um ou mais está-

gios. Nesse sentido, um profissional pode ten-
tar novas maneiras de explorar ou se manter 
em diferentes áreas da própria carreira. É es-
sencial destacar que esses estágios são inter-
dependentes e compõem um processo de de-
senvolvimento, sendo comum que o trabalha-
dor se encontre realizando tarefas de mais de 
um estágio concomitantemente. Ao longo da 
vida e da carreira, os papéis sociais ganham e 
perdem predominância e vão exigindo do in-
divíduo a realização de tarefas corresponden-
tes. 

O segundo modelo desenhado por Super 
(1980) é o Modelo do Arco Normando, que ex-
plica a carreira a partir de determinantes bio-
lógicos, psicológicos e socioeconômicos. O Ar-
co possui dois pilares integrados, do lado es-
querdo ressaltando a dimensão pessoal, com-

posta por necessidades, valores, interesses, 
inteligência e aptidões; e do lado direito com 
a representação da dimensão social, com re-
cursos econômicos, comunidade, mercado de 
trabalho, família. Assim, o modelo do Arco 
Normando dá ênfase ao processo de produção 
de sentidos e às experiências da vida e do 
trabalho. 
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O conceito de maturidade para a carreira, por 
sua vez, refere-se à capacidade de planejar, 
ter consciência e motivação para enfrentar as 
tarefas vocacionais, além da capacidade 
emocional, afetiva e comportamental na to-
mada de decisão e na condução do planeja-
mento de carreira (Savickas, 1997). Já a 
adaptabilidade de carreira se relaciona com a 
habilidade de mudar e de se adaptar às novas 

situações, realizando adequadamente as tare-
fas pertinentes ao desenvolvimento, sejam 
elas tarefas esperadas ou imprevistas (Ambi-
el, 2014; Savickas, 1997). Tal conceito alia 
aspectos individuais e contextuais enfatizando 
a adaptação do indivíduo a partir das transi-
ções, dos traumas pessoais e das tarefas ine-
rentes ao desenvolvimento (Savickas et al., 
2009). 

Assim, as teorias de Donald Super (1980) e 
Mark Savickas (1997) consideram que o desen-
volvimento de carreira é um processo que 
ocorre ao longo de toda a vida e engloba dife-
rentes papéis sociais, além de gerar produção 
de sentido sobre uma determinada época, lo-
cal e circunstâncias sócio-históricas. Esse ca-
ráter da carreira vinculada a um determinado 
contexto remete à importância de considerar 

variáveis ambientais, como o desenho do tra-
balho, nos estudos sobre trajetórias profissio-
nais. 

O desenho do trabalho diz respeito à base de 
como o trabalho é concebido, traduzido, or-
ganizado, desenhado e executado pelo traba-
lhador, utilizando-se da estrutura, tecnologia 
e recursos disponíveis no ambiente laboral, e 
que resulta no significado e valor que o traba-
lhador confere ao trabalho (Sharon Parker, 
2014). Assim, a apreensão do conceito de de-
senho do trabalho assenta-se no entendimen-
to de que os elementos do ambiente ocupaci-
onal podem afetar o trabalho e contribuir pa-
ra a formação da identidade ocupacional e da 
autoidentidade (Parker, Knight & Ohly, 2017). 
Haveria, então, um processo recíproco de in-
fluência, pois a demanda pessoal por desen-

volvimento pode levar o trabalhador a, deli-
beradamente, redesenhar seu trabalho em 
busca de melhores resultados no desempenho 
de suas atividades. O trabalhador pode exer-
cer, portanto, papel decisivo em influenciar o 
desenho do seu trabalho, uma vez que ele 
tem a possibilidade de moldar e combinar seu 
trabalho às suas habilidades individuais e per-
sonalidade (Parker et al., 2017). 

Diante da revisão de literatura apresentada, o 
presente estudo teve como objetivo compre-
ender e discutir os elementos individuais e 
contextuais que impulsionam os diferentes es-
tágios de carreira de trabalhadores que se 
percebem com alto grau de desenvolvimento 
profissional. Tendo em vista o objetivo esta-
belecido, optamos por um estudo multiméto-
do, conforme detalhado na seção a seguir. 

MÉTODO 

A presente pesquisa foi conduzida em duas 
etapas complementares entre si. A primeira 
delas, de caráter quantitativo, objetivou 

identificar possíveis diferenças na percepção 
de desenvolvimento profissional, nas fases 
inicial, intermediária e final de carreira. A 
segunda etapa, de caráter qualitativo, diz 
respeito a entrevistas cujo objetivo voltou-se 
para a compreensão e discussão dos elemen-
tos que impulsionam os diferentes estágios de 
carreira. Assim, o delineamento metodológico 
permitiu convergir ambas as estratégias de 
coleta de dados para triangular os resultados. 
Os participantes, instrumentos e procedimen-
tos de coleta e de análise de dados de cada 
uma dessas etapas da pesquisa são apresenta-
dos a seguir. 

Participantes 

Um total de 389 trabalhadores participaram 
dessa etapa quantitativa da pesquisa, com 

amostra de conveniência. Esses participantes 
foram agrupados em três grupos em diferen-
tes, de acordo com a fase de carreira, a sa-
ber: inicial (até cinco anos de trabalho), in-
termediário (de 10 a 20 anos) e final de car-
reira (a partir de 25 anos). Considerando os 
três grupos estabelecidos, um total de 310 
participantes permaneceram na amostra, 
sendo 96 (24,7%) na fase inicial de carreira, 
134 (34,4%) na fase intermediária e 80 (20,6%) 
na fase final da carreira. 

O estabelecimento desses cohortes deveu-se 
ao fato de que alguns intervalos de tempo de 
trabalho se encontram em grupos de transi-
ção, considerando que as possibilidades de 
entrada, consolidação e retirada da carreira, 
mais conhecidos como ciclos de carreira, es-
tão associados ao tempo real e aos papéis so-

ciais desempenhados (Rizzatti, Sacramento, 
Valmorbida, Mayer & Oliveira, 2018; Tolfo, 
2002). Nesse sentido, um trabalhador com se-
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Fase de  
carreira 

Sexo Idade 
Tempo de 
trabalho 

Escore 
do DP 

Profissão 
Tipo de  

Instituição 
Duração da 
entrevista 

INÍCIO  
(até 5 anos) 

Fem 26 4 4,0 Administradora Pública 82 min 

Fem 35 2 4,5 Professora de idiomas Pública 47 min 

Masc 30 4 4,0 Médico Privada 99 min 

        

MEIO  
(de 10 a 20 

anos) 

Masc 30 10 4,8 Gerente financeiro Privada 82 min 

Masc 32 14 4,5 Empreendedor Privada 96 min 

Fem 30 10 4,0 Cabeleireira Privada 81 min 

        

FIM  
(a partir de 

25 anos) 

Masc 59 36 5,0 Psicanalista Privada 63 min 

Fem 48 25 5,0 Auxiliar de cartório Pública 83 min 

Fem 47 28 5,0 Contadora Privada 48 min 

Nota. Escore do DP = Escore da Escala de Percepção Atual do Desenvolvimento Profissional. 

 

Tabela 1. Dados dos participantes das entrevistas e tempo de duração das mesmas 

te anos de carreira pode estar em uma transi-
ção da fase inicial para a fase intermediária 
da carreira. O mesmo pode se dizer daqueles 
que estão entre 21 e 25 anos de trabalho, pois 
alguns já se veem em fase final de sua traje-
tória profissional, enquanto outros ainda se 
classificam como em fase intermediária. As-
sim, para que as possíveis diferenças entre as 
fases de carreira ficassem mais claras, opta-

mos por uma delimitação com maior intervalo 
entre uma fase e outra. 

Considerando esses cohortes, a amostra dos 
310 participantes foi composta majoritaria-
mente de mulheres (70%), com idade média 
de 37,3 (desvio-padrão = 12,1), perfil predo-
minante de graduação (29,4%) ou pós-
graduação (45,8%); tempo de trabalho médio 
de 15,3 anos (desvio-padrão = 12,6). O vínculo 
de trabalho dessas pessoas era 28,4% com ins-
tituições públicas, 65,2% com instituições pri-
vadas e 6,4% terceiro setor. Dentre os partici-
pantes, 33,5% exerciam alguma função de 
chefia. 

Tendo em vista o objetivo da presente pes-
quisa, foram selecionados, para a etapa das 
entrevistas, profissionais localizados no per-
centil 90 em termos de percepção de desen-

volvimento profissional. Tal opção ocorreu 
tendo por base a proposta da Psicologia Posi-
tiva de estudar casos bem-sucedidos a fim de 
conhecer estratégias e características que 
possibilitam obter resultados favoráveis (Seli-
gman & Csikszentminhalyi, 2000). Assim, as 
opiniões e experiências de pessoas que, inde-
pendentemente do estágio na carreira, se 
avaliam com bom desenvolvimento profissio- 
 

nal, podem apontar caminhos para uma me-
lhor compreensão do fenômeno. 

O número de entrevistas a serem realizadas 
foi definido com base no critério de satura-
ção, identificado a partir do momento em que 
temas comuns começavam a aparecer e, pro-
gressivamente, sentia-se uma confiança cres-
cente na compreensão emergente do fenôme-
no, ao ponto de não emergirem mais novas in-

formações relevantes (Bauer & Gaskell, 
2010). Assim, foram entrevistados nove traba-
lhadores, considerando três grupos em dife-
rentes estágios: inicial (até cinco anos de tra-
balho), intermediário (de 10 a 20 anos) e final 
de carreira (a partir de 25 anos).  

A Tabela 1 detalha as informações sobre as 
entrevistas realizadas. 

Instrumentos de coleta de dados 

Foram usados dois instrumentos de coleta de 
dados, um questionário (etapa quantitativa) e 
um roteiro de entrevista (etapa qualitativa). 
O questionário era composto por dados socio-
demográficos e pela Escala de Percepção Atu-
al de Desenvolvimento Profissional (Mourão, 
Porto & Puente-Palácios, 2014), com estrutu-
ra unidimensional e oito itens respondidos por 
uma escala tipo Likert, variando de 1 = Dis-

cordo fortemente a 5 = Concordo fortemente. 
Um exemplo de item: “Tive um expressivo 
desenvolvimento profissional desde que co-
mecei a trabalhar”. O índice de consistência 
interna da escala (Alpha de Cronbach) foi de 
0,82. 
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O segundo instrumento de coleta de dados foi 
um roteiro de entrevista aberta, com pergun-
tas estímulo acerca da trajetória de carreira e 
dos aspectos que possam ter influenciado o 
processo de desenvolvimento profissional dos 
trabalhadores pesquisados. O roteiro era 
composto de perguntas-guia, tais como: “Me 
conte a sua trajetória profissional, conside-
rando uma linha do tempo, falando desde o 

início da sua carreira até o momento atual”; 
“Em que medida você se considera capaz de 
resolver os problemas que aparecem no seu 
trabalho? Me dê alguns exemplos”; e “Fale 
sobre os acontecimentos da sua vida que mais 
te ajudaram a se desenvolver 
profissionalmente?”. Como este estudo de-
pendia do acesso à história pessoal do partici-
pante em termos de sua trajetória profissio-
nal, perguntas adicionais foram incluídas ao 
longo das entrevistas, a depender das respos-
tas dos pesquisados. 

Procedimentos de coleta de dados 

Antes do início da coleta de dados, o projeto 
de pesquisa foi inscrito na Plataforma Brasil e 
aprovado por um comitê de ética (CAAE 
78201517.7.0000.5289). Cabe o registro de 
que todos os participantes foram informados 

dos objetivos da pesquisa e do sigilo de suas 
respostas individuais. Também foi requerido 
que eles assinassem o Termo de Consentimen-
to Livre e Esclarecido, como forma de expres-
são de sua concordância em participar do es-
tudo. 

Na etapa quantitativa do estudo, os questio-
nários foram autoaplicados em versão digital 
(via internet) e em versão impressa, presen-
cialmente, com utilização de papel e caneta. 
Na etapa qualitativa da pesquisa, realizamos 
uma subamostra do survey, em que as pessoas 
respondiam à escala de percepção do desen-
volvimento profissional e informavam se ti-
nham interesse em participar de uma entre-
vista sobre o tema. Considerando o critério de 
inclusão de trabalhadores que se percebessem 
com elevado grau de desenvolvimento profis-

sional, foram sendo agendadas entrevistas 
com profissionais das diferentes fases de car-
reira e de categorias ocupacionais distintas, 
até que se atingisse a saturação. 

As entrevistas foram realizadas com hora 
marcada e a duração média foi de 75,7 minu-
tos (desvio-padrão de 18,9 minutos). As en-
trevistas foram realizadas em locais escolhi-

dos pelos entrevistados (em geral em sua re-
sidência ou no local de trabalho), sendo ex-
plicado que, para evitar interrupções, o local 
de entrevista deveria ter privacidade (sem a 
presença de familiares, superiores, colegas de 
trabalho etc.). Foi informado aos participan-
tes que a gravação em áudio visava transcri-
ção literal para análise de dados e que o sigilo 
das informações individuais seria preservado, 

sendo retirados dos depoimentos ilustrativos 
quaisquer referências a nomes de pessoas ou 
instituições. 

Procedimentos de análise de dados 

A etapa de análise quantitativa dos dados foi 
feita com apoio do software SPSS versão 21.0. 
Iniciamos pelas análises descritivas e explora-
tórias para investigar a exatidão da entrada 
dos dados, a distribuição dos casos omissos, a 
distribuição de frequência, de acordo com as 
orientações de Barbara Tabachnick e Linda 
Fidell (2013). Comparamos as médias de de-
senvolvimento profissional por fases da car-
reira, tendo em vista a divisão da amostra nos 
três grupos três grupos (estágio inicial, inter-
mediário e final de carreira), a partir do teste 
ANOVA one-way. Também adotamos o teste 
post- hoc Bonferroni, uma vez que a ANOVA 

não informa quais grupos diferem entre si. 
Por fim, nos grupos que apresentaram dife-
renças significativas entre as médias de de-
senvolvimento profissional, realizamos a aná-
lise do tamanho do efeito a partir do d de Co-
hen, com parâmetro (d > 0,20). 

Para a etapa qualitativa, construímos três 
corpus para a análise de dados, sendo um re-
lativo aos profissionais em estágio inicial de 
desenvolvimento na carreira, um para o está-
gio intermediário e um terceiro relativo aos 
profissionais em estágio avançado na carreira. 
As análises foram realizadas com apoio do 
software Iramuteq (Interface de R pour les 
Analyses Multidimendionnelles de Textes et 
de Questionnaires), que proporciona diferen-
tes tipos de análises de dados textuais, den-
tre as quais análises multivariadas como a 

análise de similitudes utilizada neste estudo. 

A análise de similitudes permitiu apontar co-
nexões entre as palavras, auxiliando na iden-
tificação da estrutura dos três corpus textuais 
correspondentes às fases da carreira. As pala-
vras selecionadas pelo software atenderam a 
dois critérios: (i) palavras com frequência su-
perior à frequência média por palavra; e (ii) 
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associação significativa da palavra com o con-
junto de palavras, alcançada por meio de tes-
te de qui-quadrado (p< 0,01). 

O relatório gerado pelo software apresenta 
uma imagem gráfica, baseada nas coocorrên-
cias entre as palavras, distinguindo as partes 
comuns e as especificidades em função das 
variáveis identificadas na análise (Camargo & 
Justo, 2013). O grafo gerado permite, então, 

a visualização de zonas de distanciamento e 
proximidade das palavras, ofertando uma 
análise que vai além da mera contagem de 
ocorrências e que permite interpretações abs-
tratas acerca dos conteúdos analisados. Tal 
estratégia metodológica de análise permitiu 
gerar insumos para identificar similaridades e 
especificidades de cada um dos três grupos 
pesquisados, subsidiando uma análise dos 
elementos que impulsionam ou limitam o de-
senvolvimento profissional ao longo da traje-
tória de carreira. 

No preparo do banco de dados, foi realizada a 
parametrização das classes de palavras ativas 
(adjetivos, substantivos comuns e verbos), 
suplementares (verbos suplementares e subs-
tantivos suplementares) e eliminadas da aná-
lise (adjetivos demonstrativos, indefinidos, 

interrogativos, numéricos e possessivos; ad-
vérbios, artigos; conjunções, onomatopeias, 
pronomes e preposições). Esse processo de 
lematização segue o padrão usado para pes-
quisas na área de Psicologia. 

Por fim, foi conduzido um extenso processo 
de estabelecimento de padrões de significado 
comum para as palavras usadas pelos partici-
pantes, a saber: (i) análise do significado in-
dividual das palavras para cada entrevistado 
para substituição por termos comuns ao grupo 
de pesquisados (ex.: quando uma profissional 
que trabalhava em uma universidade se refe-
ria a tal instituição, a palavra “universidade” 
foi substituída por “empresa/organização”, 
uma vez que “universidade”, para os demais 
pesquisados, significava o local em que de-
senvolveram a sua formação); (ii) substituição 

de nomes de pessoas ou organizações por 
substantivos comuns (ex.: quando um entre-
vistado se referia ao nome da empresa em 
que trabalha ou que já trabalhou, este nome 
era substituído pela expressão “empre-
sa/organização”; se citasse o nome de uma 
empresa concorrente ou cliente, o nome da 
empresa era substituído por “concorrente” ou 

“cliente”, conforme o caso. Os nomes de pes-
soas foram substituídos por “chefe”, “cole-
ga”, “professor”, de acordo com a identifica-
ção feita com os participantes após o término 
das entrevistas); (iii) agrupamento de pala-
vras de significados comuns, por exemplo, 
“cautela” e “cuidado” ou “graduação” e 
“curso superior”; e (iv) agrupamento de pala-
vras que pertenciam a uma mesma classifica-

ção (ex.: “pai”, “mãe”, “irmãos”, “cônjuges” 
foram agrupados como “familiares”. Foi então 
realizada uma análise dos hapax (formas que 
aparecem apenas uma vez no texto), para 
identificar se havia erros de digitação ou pos-
sibilidades de junção tendo em vista os pa-
drões acima descritos. 

RESULTADO E DISCUSSÃO 

A análise exploratória dos dados identificou a 
presença de 0,3% de dados omissos (missing 
values), de caráter aleatório, que foram subs-
tituídos pela média. A análise descritiva 
aponta escores médios de 4,08 (desvio-padrão 
= 0,71) para a percepção de desenvolvimento 
profissional. O teste ANOVA one-way, foi sig-
nificativo (Z = 9,43(2), p < 0,01). No teste 
post- hoc Bonferroni, verificamos que houve 
diferença significativa (p < 0,01) entre as mé-
dias dos três grupos, com uma percepção mais 
positiva do desenvolvimento profissional na 
medida em que os trabalhadores avançam na 

carreira. Assim, a percepção média de desen-
volvimento profissional na fase inicial foi de 
3,86 (desvio-padrão = 0,84); na fase interme-
diária foi de 4,12 (desvio-padrão = 0,63); e na 
fase final foi de 4,29 (desvio-padrão = 0,56). 

A análise do tamanho do efeito indicou um d 
de Cohen de 0,35, com um efeito de 0,17 en-
tre o grupo da fase inicial e o grupo da fase 
intermediária de carreira. Entre o grupo da 
fase intermediária e o grupo da fase final de 
carreira o d de Cohen foi de 0,29 e o tamanho 
do efeito foi de 0,14. Por fim, encontramos 
um d de Cohen de 0,60 e um tamanho de 
efeito maior (0,29) entre o grupo da fase ini-
cial e o grupo da fase final de carreira. Essas 
diferenças na percepção do desenvolvimento 
profissional confirma os apontamentos de He-
lenita Fernandes et al. (2019) e de Mourão e 

Monteiro (2018) acerca do efeito do tempo e 
das experiências vividas sobre tal processo de 
desenvolvimento. 
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Figura 1. Nuvem de palavras de profissionais em todas as fases de carreira 

Na etapa qualitativa, iniciamos a análise com 
a geração de uma nuvem de palavras com o 
corpus textual englobando o conjunto de de-
poimentos dos nove entrevistados. Essa etapa 
permitiu uma análise exploratória das pala-
vras mais frequentemente empregadas pelos 
pesquisados. O resultado obtido nessa etapa, 
e apresentado na Figura 1, aponta como pala-
vras mais recorrentes: pessoa, empre-

sa/organização, querer, ficar, trabalhar, fa-
lar, saber, ano, começar, cliente, entrar, pas-
sar, conseguir, universidade, tarefa e diferen-
te. 

Para prosseguir com as análises, adotou-se 
como delimitador mínimo de palavras a fre-
quência de evocação de 40 ocorrências, tendo 
ocorrido um elevado aproveitamento dos 
segmentos de texto (83%). No corpus total, 
foram identificadas 82.199 ocorrências, 45,9% 
de hapax das formas e 3,4% de hapax das 
ocorrências. Foram, então, analisados os 
quantitativos de hapax, de segmentos textu-
ais, de ocorrências e de número de formas 
ativas de cada um dos três corpus textuais 
correspondentes às três fases de carreira. Os 
segmentos de textos obtidos foram os seguin-
tes: 732 (início de carreira), 968 (meio de 

carreira) e 660 (fim de carreira). As formas e 
as formas ativas apresentaram, respectiva-
mente, os seguintes números: 3.059 e 1.653 
(início de carreira), 3.479 e 1.820 (meio de 
carreira) e 2.849 e 1.630 (fim de carreira). 
Tais dados indicam corpus textuais robustos e 
com um aproveitamento elevado para as aná-
lises de coocorrência. 

Considerando esses resultados preliminares, 

foram gerados os relatórios de similitude para 
cada um dos três corpus textuais, sendo iden-
tificado em todos eles uma estrutura de con-
teúdo com dois eixos centrais: pessoas; e em-
presa/organização. Esse resultado encontra 
amparo no modelo de aprendizagem no traba-
lho de Illeris (2011), que tem como seus prin-
cipais eixos as variáveis do indivíduo e do am-
biente laboral. O fato de, independentemente 
da fase de carreira em que a pessoa se encon-
tre, esses dois eixos permanecerem como 
centrais confirma também as teorias de de-
senvolvimento de carreira, que apontam o in-
divíduo e o contexto como seus dois pilares 
fundamentais (Savickas, 2005; Super, 1980). 

Outro elemento comum no relatório de simili-
tudes dos três corpus textuais refere-se à pa-
lavra “querer” que, em todas as fases de car-



Percepções sobre desenvolvimento profissional de trabalhadores brasileiros 

 

Quaderns de Psicologia | 2019, Vol. 21, No 2, e1504 

9 

reira, aparece associada ao eixo “pessoa”. No 
eixo “empresa/organização”, a palavra “co-
meçar” aparece em todas as fases, caracteri-
zando um elemento comum associado ao am-
biente de trabalho. Já a palavra “conseguir”, 
embora apareça em todas as fases, está asso-
ciada ao eixo “pessoa” na fase inicial, e ao 
eixo “empresa/organização” nas fases de 
meio e fim de carreira, sinalizando que, nes-

sas fases, o discurso se refere a conquistas 
circunscritas ao ambiente organizacional. 

A proeminência da palavra “querer” nas três 
fases de carreira aponta a relevância dos as-
pectos psicológicos no desenvolvimento pro-
fissional, conforme sinalizado por Monteiro e 
Mourão (2017). A relevância de elementos 
motivacionais também aparece de forma ex-
plícita no modelo de aprendizagem no traba-
lho de Illeris (2011) e na teoria de adaptabili-
dade de carreira, que mostra que o processo 
de construção de carreira ocorre durante toda 
a vida e que depende muito do planejamento 
e das decisões tomadas pelas pessoas e não 
meramente de fatores situacionais (Ambiel, 
2014; Savickas, 2013). A título de ilustração 
destacam-se as seguintes evocações dos en-
trevistados1: 

Eu gostei muito da minha graduação (...), deu um 
suporte muito bom, claro, com o empenho e de-
dicação de quem está lá. Você tem que querer, 
se você não quiser, você não vai aprender, mas a 
minha vontade de aprender me ajudou. (Médico, 
30 anos, início de carreira, entrevista pessoal, 17 
de abril de 2018) 

Depende muito de a pessoa querer. (...) Eu co-
mecei uma empresa do zero, eu cresci, eu fui pa-
ra a rua, eu dobrei o número de funcionários, eu 
passei por uma crise, eu venci. (Cabelereira, 30 
anos, meio de carreira, entrevista pessoal, 30 de 

março de 2018) 

Eu frequentemente participo de palestras das 
pessoas, seminários, grupos de estudo, como um 
exercício de reflexão. (Psicanalista, 60 anos, fim 
de carreira, entrevista pessoal, 22 de dezembro 
de 2017) 

Outra semelhança identificada nos estágios de 
carreira foi o uso das palavras “traba-
lho/trabalhar”, que aparecem nos discursos 
dos entrevistados de todas as fases de carrei-
ra, o que sinaliza para a importância do que é 
realizado, do trabalho em si, da atividade, da 
tarefa (Parker, 2014; Parker et al., 2017). 
Chama a atenção o fato de, na fase inicial e 
na fase de meio de carreira além da palavra 

 
1 A lista de entrevistados é mantida em anonimato para 
preservar a identidade dos sujeitos. 

“trabalho” também aparecer “tarefa”, sendo 
que esta última palavra desaparece possivel-
mente pela redução de atividades operacio-
nais, enquanto as palavras “traba-
lho/trabalhar” ganham maior ênfase. 

Mas a despeito de os dois eixos (“pessoa” e 
“empresa/organização”) serem comuns e de a 
palavra “querer” estar associada ao eixo 
“pessoa” e a palavra “começar” ao eixo “em-

presa/organização” em todas as fases de car-
reira, há diferenças relevantes entre tais fa-
ses. A análise da estrutura de conteúdo dos 
relatórios de similitudes de cada uma das três 
fases da trajetória profissional apresenta 
elementos que lhe são peculiares, confirman-
do a proposição de distintos ciclos ao longo da 
vida (Oliveira et al., 2012; Rizzatti et al., 
2018; Tolfo, 2002). 

Assim, observamos não apenas a ocorrência 
de palavras distintas nos discursos dos profis-
sionais de cada uma dessas fases de carreira, 
mas também conexões diversificadas entre 
tais palavras. Isso fica visível quando obser-
vamos que na fase inicial a conexão entre os 
eixos “pessoa” e “empresa/organização” se 
dá com as palavras “ano”, “entrar” e “que-
rer”, enquanto na fase intermediária a cone-

xão entre os dois eixos é direta e, na fase fi-
nal de carreira, a palavra que conecta tais ei-
xos é “ficar”. Esse resultado confirma os 
achados de Fernandes et al. (2019) que apon-
tam no modelo transocupacional de desenvol-
vimento profissional que a fase inicial da car-
reira apresenta elementos diferentes daque-
les que surgem na fase de desenvolvimento da 
carreira. 

Confirmando as distinções entre as fases de 
carreira encontradas na etapa quantitativa da 
pesquisa, uma análise comparativa dos três 
corpus textuais, nos permitiu observar uma 
maior proeminência nos discursos sobre de-
senvolvimento profissional dos entrevistados 
que se encontravam na fase intermediária da 
carreira. Não só as entrevistas com eles foram 
mais longas (média de 86 minutos, enquanto a 

média da fase inicial foi de 76 e da fase final 
de 65 minutos), mas também constatamos 
maior homogeneidade no uso das palavras (48 
palavras acima de 40 ocorrências, enquanto 
esse quantitativo foi de 27 e 26 palavras, res-
pectivamente, para as fases inicial e final de 
carreira). 
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Possivelmente, a proeminência no discurso 
desse grupo de entrevistados decorre dos pa-
péis sociais desempenhados nesse estágio do 
ciclo de desenvolvimento, uma vez que a di-
mensão profissional ocupa papel central na 
vida das pessoas que estão na fase intermedi-
ária da carreira (Oliveira et al., 2012; Tolfo, 
2002; 2015). Isso ocorre porque é a partir da 
fase intermediária da carreira que o desen-

volvimento profissional passa a ser mais im-
pulsionado pelo cotidiano profissional, pelos 
elementos relacionais e pelas experiências vi-
vidas (Fernandes et al., 2019). 

Ainda sobre as peculiaridades de cada fase, 
percebemos na fase inicial de carreira um 
maior distanciamento entre os eixos “pessoa” 
e “empresa/organização”, sendo que o cami-
nho que une tais eixos passa por agrupamen-
tos de palavras como “querer” (pensar, estu-
dar, gostar, prova, conseguir); “entrar” (uni-
versidade, orientação/trainee) e “ano” (co-
meçar, passar, graduação). Essa estrutura in-
dica que há uma conexão entre as “pessoas” 
e as “organizações” que leva em conta tanto 
aspectos motivacionais (“querer”), como 

oportunidades de acesso (“entrar”), ambos 
tomados em uma perspectiva temporal 
(“ano”). Tal estrutura de conteúdo confirma 
que a fase de transição entre universidade e 
mercado de trabalho envolve tentativas (con-
seguir, prova, estudar, passar, começar) na 
busca de uma colocação profissional (Rizzatti 
et al., 2018). 

O surgimento de palavras como “estágio” e 

“trainee”, por sua vez, mostra que a intera-
ção entre os contextos de formação e de atu-
ação profissional passa pela prática, que tam-
bém está associada à construção da identida-
de profissional (Illeris, 2011; Gondim, Bendas-
solli & Peixoto, 2016). Os resultados obtidos 
também confirmam os estudos de Maria da 
Conceição Villar e Luciana Mourão (2018) cujo 
estudo quase-experimental apontou para a 
existência de uma relação entre experiência 
laboral na adolescência e percepção de de-
senvolvimento profissional. Assim, a experi-
ência prática na fase inicial da carreira exer-
ce relevante papel no desenvolvimento dos 
trabalhadores. 

Figura 2. Relatório de Similitudes de palavras 
com profissionais em início de carreira 
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Figura 3. Relatório de similitudes de palavras com profissionais em meio de carreira 

Por fim, é preciso destacar que as palavras 
“professor”, “aula” e “graduação” aparecem 
exclusivamente no relatório da fase inicial de 
carreira, o que confirma o momento de tran-
sição entre as fases de formação e desenvol-
vimento profissional na qual esse público se 
encontra (Fernandes et al., 2019; Super, 
1980). Essa fase marca a transição da vida de 
universitário para a vida de trabalhador e tem 

a construção da identidade profissional como 
um elemento central na vida das pessoas 
(Gondim et al., 2016), como vemos nos depo-
imentos ilustrativos. 

O estágio foi uma experiência muito boa, eu 
aprendi muito porque eu aprendi como funciona 
tudo de uma empresa, aprendi a emitir nota fis-
cal, sobre receita, cartório, fazer relatório finan-
ceiro, acompanhar fluxo de caixa, ir a banco fa-
zer todos os tipos de transação, tinha que pesqui-
sar qual era o melhor investimento, então tive 
uma noção de tudo. (Administradora, 26 anos, 
início de carreira, entrevista pessoal, 20 de feve-

reiro de 2018) 

Nesses dois anos a gente fica basicamente atuan-
do como médico, a gente começa a atender am-
bulatório, o professor fica em outra sala, a gente 
atende, depois passa o caso para ele e ele traça a 
conduta junto com a gente. Mas naquele momen-
to, ainda sob supervisão, o paciente chega, senta 
na sua frente, você conversa com ele, às vezes 
sozinho, às vezes com outro colega, sem o profes-
sor. Só depois da anamnésia e do exame físico, 
você fecha e leva essa evolução toda para o pro-
fessor e ele, junto com você, vai ver, vai avaliar 
certinho. (Médico, 30 anos, início de carreira, en-
trevista pessoal, 17 de abril de 2018) 

Surgiu uma coisa que não é o meu perfil (...). Não 
tem nada a ver com os meus mestrados, foi uma 
experiência diferente, e aí a verdadeira carreira, 
o verdadeiro emprego, um emprego completo, 
comecei em 2015, quando virei ministrante de 
curso na Universidade. (Professora, 35 anos, iní-
cio de carreira, entrevista pessoal, 17 de dezem-

bro de 2017) 

A Figura 2 apresenta a estrutura de conteúdo 
obtida na análise de similitudes para a fase 
inicial de carreira. Observamos entre os eixos 

centrais (pessoa e empresa/organização) um 
caminho a ser trilhado que, como foi analisa-
do, passa pela motivação, pela formação pro-
fissional – sobretudo na universidade – e pelo 
tempo. 

A interpretação da constelação visual resul-
tante da análise de similitudes da fase inter-
mediária de carreira apresenta consideráveis 
diferenças em relação à fase inicial e também 
em relação à fase final, o que mais uma vez 
confirma os resultados obtidos na etapa quan-
titativa da pesquisa. Além de um maior con-
junto de palavras, observamos também uma 
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proximidade maior dos eixos “pessoa” e “em-
presa/organização” e uma vinculação direta 
entre ambos, sem palavras de interligação, o 
que é possível visualizar na Figura 3. Possi-
velmente, esse resultado sinaliza para o esta-
belecimento de vínculos mais claros entre os 
profissionais e as organizações de trabalho 
nessa fase de carreira, pois se na fase inicial 
eles ainda estão se integrando às organiza-

ções e na fase final já estão planejamento seu 
desligamento, a fase intermediária refere-se 
ao estabelecimento e manutenção (Ambiel, 
2014). Além disso, nessa fase, surge um con-
junto de diferentes palavras associadas ao ei-
xo “empresa/organização”, tais como: “desa-
fio”, “dinheiro”, “pagar”, “projeto”, “novo”, 
“conseguir”, “época”. No eixo “pessoa”, por 
sua vez, também surgem palavras novas como 
“desenvolver”, “gestor”, “equipe”, “entre-
gar”. Alguns depoimentos revelam a intensi-
dade de mudanças que caracterizam a fase 
intermediária de carreira. 

Em momentos que a entrega cai um pouco, eu 
perco muito da minha autonomia, no momento 
em que eu e minha equipe conseguimos entregar 

algo de muita qualidade, automaticamente pas-
samos a ter muito mais autonomia. (...) Então, 
foi esse desafio constante que me fez estar onde 
estou hoje, e eu continuo sendo desafiado para 
mais e é isso que vai me fazer refletir, entender 
aonde eu preciso focar, aonde eu preciso me de-
senvolver, correr atrás daquilo e buscar um novo 
desafio. (Gerente financeiro, 30 anos, meio de 
carreira, entrevista pessoal, 01 de março de 

2018) 

Eu tinha uma sala de 70 metros quadrados, eu 
poderia estar lá até hoje, mas eu vim para uma 
sala de 300 metros quadrados. De onde saiu o di-
nheiro para fazer isso? De nós mesmos. Vamos lá 
no banco que eles emprestam dinheiro... Empres-
ta nada, não conseguimos fazer pelo banco. Para 
isso aqui estar acontecendo hoje do jeito que es-
tá, eu e meu sócio estamos pagando um preço. 
(...) Eu aumentei minha capacidade produtiva. 
Antes lá cabiam sete pessoas, hoje eu tenho 30 
estações de trabalho. Eu tenho isso tudo de fun-
cionário? Não tenho, mas quisemos nos preparar 
para o crescimento, ele vai acontecer. (Empresá-
rio, 32 anos, meio de carreira, entrevista pessoal, 
13 de dezembro de 2017) 

Eu tinha pressa de ser muito boa, porque eu tinha 
que fazer dinheiro na minha empresa, eu não ti-
nha tempo de ficar estudando, tanto é que quan-
do eu saía do curso eu já chegava lá, alguém en-
trava para fazer escova, eu só sabia fazer escova, 
eu dizia ‘pode marcar para mim’. (...). Nós fica-
mos cegas durante esse período [de crise]. Um 
período difícil, a gente não sabia como inovar... a 
gente não queria entregar o salão, é o nosso so-
nho, nossa vida, nosso dinheiro está todo ali. 
(Cabeleireira, 30 anos, meio de carreira, entre-

vista pessoal, 20 de março de 2018) 

Na fase intermediária observamos surgir nos 
discursos dos pesquisados palavras que apon-
tam para novas responsabilidades no ciclo de 
vida pessoal (como “dinheiro” e “pagar”), as-
sim como palavras associadas a maior respon-
sabilidade no ciclo de vida profissional (como 
“aprender”, “mudar”, “entregar”). Essas pa-
lavras confirmam, portanto, o caminho con-
junto percorrido no ciclo de vida pessoal e 

profissional, conforme previsto no modelo do 
Arco-Íris de Carreira, desenvolvido por Super 
(1980) e discutido por diversos outros autores 
(Ambiel, 2014; Oliveira et al., 2012; Rizzatti 
et al., 2018; Savickas, 2013). E, confirmando 
o modelo de aprendizagem no trabalho de Il-
leris (2011), a identidade profissional, que fi-
ca mais saliente nessa etapa da carreira, de-
riva muito da aprendizagem advinda da práti-
ca laboral e que combina elementos pessoais 
com elementos contextuais. 

Por fim, o relatório de análise de similitudes 
que emergiu dos discursos de profissionais em 
fim de carreira, mostrou que a ligação entre 
os eixos “pessoa” e “empresa/organização” 
volta a ser mediada, desta vez, pela simbólica 
palavra “ficar”. É nessa fase que o profissio-
nal começa a planejar o seu desligamento, 

caracterizando a fase de declínio do ciclo pro-
fissional (Ambiel, 2014; Super, 1980). Obser-
vamos também que a palavra “ficar” apresen-
ta associação com a palavra “situação”, o que 
sinaliza para a possibilidade de que a decisão 
de permanência esteja relacionada com fato-
res situacionais, confirmando a relevância dos 
elementos contextuais em todas as fases do 
desenvolvimento profissional (Fernandes et 
al., 2019). 

Associada ao eixo “empresa/organização” 
também estão as palavras “trabalhar” e “tra-
balho”, quer seja em relatos que remetem às 
experiências profissionais vividas ao longo de 
sua trajetória de carreira (Illeris, 2011), quer 
seja como uma perspectiva de novos traba-
lhos a desenvolver nessa etapa de vida. Outra 
palavra que também se destaca na fase final 

de carreira em associação ao eixo “empre-
sa/organização” é a palavra “sair”, pois em-
bora ela também tivesse aparecido na fase in-
termediária de carreira, na fase final ela apa-
rece sozinha no conjunto, enquanto na fase 
intermediária há outras palavras como “en-
trar”, “ficar”, “começar”, “desafio” e “no-
vo”, que sugerem que as saídas se referem 
mais a transições entre organizações ou áreas 
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de trabalho do que saída do mercado de tra-
balho propriamente dito. 

Me sinto presa lá por causa da aposentadoria, da 
idade, por causa do salário, que eu não posso 
abrir mão, pela idade que eu estou, eu não vou 
arranjar outro lugar. (Auxiliar de cartório, 48 
anos, fim de carreira, entrevista pessoal, 18 de 
fevereiro de 2018) 

Isso tudo [a aprendizagem ao longo da carreira] 
ajuda numa espécie de ciclo. Você vai aprenden-
do com o trabalho e você vai também se desen-
volvendo, isso vai servindo para os próximos, não 
tanto o conteúdo, mas a experiência. Com o pas-
sar do tempo, nós vamos adquirindo, por um lado 
mais flexibilidade, vai tendo uma visão mais am-
pla do que tinha antes, nós vamos tendo um apro-
fundamento das questões muito maior, vamos an-
tecipando o que pode acontecer. (Psicanalista, 59 
anos, fim de carreira, entrevista pessoal, 22 de 

dezembro de 2017) 

Um outro acontecimento importante foi ter pas-
sado no mestrado aos 47 anos, porque com certe-
za vai abrir horizontes para mim quando eu me 
formar. (...) Mas eu já não quero trabalhar todos 
os dias numa instituição, eu quero no máximo 
dois, três dias, e dois dias para o meu consultó-
rio. (Contadora, 47 anos, fim de carreira, entre-
vista pessoal, 09 de janeiro de 2018) 

A Figura 4  apresenta a estrutura de conteúdo 
obtida na análise de similitudes para a fase 
final de carreira. Observamos na etapa quan-
titativa que os trabalhadores na fase final de 
carreira apresentam uma percepção mais ele-
vada de desenvolvimento profissional, no en-
tanto, a análise qualitativa mostra uma redu-
ção de palavras nos discursos desses trabalha-
dores acerca de seu desenvolvimento, se 

comparado à fase anterior. Salientamos na 
análise desses discursos a interposição da pa-
lavra “ficar” entre os dois eixos centrais (pes-
soa e empresa/organização), uma vez que a 
pessoa já se percebe desenvolvida profissio-
nalmente e avalia se é o caso de permanecer 
ou não em seu trabalho atual. 

Tomadas em conjunto, as análises quantitati-
vas e qualitativas das três fases de carreira 
permitem ponderar que o desenvolvimento 
profissional é um processo que assume ênfa-
ses distintas ao longo da trajetória das pesso-
as (Fernandes et al., 2019). Apesar dessas di-
ferenças em cada ciclo profissional, os ele-
mentos indivíduo e organização se mantêm 
como dimensões centrais em todas as fases da 
carreira, o que confirma os pilares da teoria 
de carreira do Arco Normando (Super, 1980) e 

também do modelo de aprendizagem no tra-
balho proposto por Illeris (2011). Além disso, 
os achados desse estudo também confirmam 
que o desenho do trabalho ocupa papel cen-
tral no processo de desenvolvimento na car-

Figura 4. Relatório de similitudes de palavras 
com profissionais em fim de carreira 
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reira, uma vez que são mencionadas palavras 
associadas tanto ao contexto quanto às carac-
terísticas das tarefas que são desempenhadas 
no dia a dia do trabalho (Parker, 2014; Parker 
et al., 2017). 

CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este estudo tinha por objetivo compreender e 
discutir os elementos que impulsionam os di-
ferentes estágios de carreira de trabalhadores 
que se percebem com alto grau de desenvol-
vimento profissional. Os resultados obtidos 
nas etapas quantitativa e qualitativa da pes-
quisa permitem concluir que existem diferen-

ças e similitudes entre os três momentos da 
trajetória profissional definidos como início, 
meio e fim de carreira. A principal semelhan-
ça está na existência de dois eixos centrais de 
conteúdo, um voltado para a “pessoa” e outro 
para a “empresa/organização”. Além disso, 
em todos os estágios de carreira, foi dada ên-
fase nas palavras “começar”, “querer” e 
“conseguir” ressaltando-se a relevância do 
elemento motivacional para o processo de de-
senvolvimento. As palavras “traba-
lho/trabalhar” também aparecem nos discur-
sos dos entrevistados de todas as fases de car-
reira, o que sinaliza para a importância do 
que é realizado, do trabalho em si. Por fim, a 
que se considerar que a palavra “ano” tam-
bém aparece em todas as fases de carreira, o 

que confirma que o percurso temporal é deci-
sivo na trajetória profissional das pessoas. 

Mas apesar dessas semelhanças entre as fases 
de carreira, os resultados das etapas quanti-
tativa e qualitativa nos permite concluir que 
há também um conjunto de diferenças entre 
elas, das quais podem ser destacadas: (i) es-
cores mais elevados de desenvolvimento pro-
fissional na fase final de carreira, com dife-
renças significativas entre as três fases e um 
tamanho de efeito expressivo, sobretudo, en-
tre a fase inicial e a fase final da trajetória 
laboral; (ii) na fase inicial de carreira os eixos 
“pessoa” e “empresa/organização” ainda es-
tão distantes e a ligação entre eles é inter-
mediada por diversas dimensões; (iii) na fase 
de meio de carreira a dimensão profissional 
assume maior relevância, nesse sentido os ei-

xos “pessoa” e “empresa/organização” pas-
sam a ter uma conexão direta e os discursos 
tornam-se mais abundantes em termos de pa-
lavras evocadas, além de surgirem de forma 
recorrente palavras como “desenvolver”; 

“novo”; e “desafio”; (iv) na fase final de car-
reira, os eixos “pessoa” e “empre-
sa/organização” passam a ser intermediados 
pela palavra “ficar” associada à “situação”, 
indicando um momento em que a decisão de 
permanência no trabalho começa a fazer par-
te do discurso dos trabalhadores. 

A triangulação dos resultados obtidos nas eta-
pas quantitativa e qualitativa da presente 

pesquisa permitiram confirmar diferenças não 
apenas na percepção de desenvolvimento pro-
fissional nas três fases de carreira, mas tam-
bém a existência de um conjunto de variáveis 
pessoais e contextuais que impactam no de-
senvolvimento da carreira, nas diferentes fa-
ses da trajetória profissional. Nesse sentido, 
os depoimentos trazem fatos, situações, ex-
pectativas, instituições e pessoas que, de al-
guma forma, tiveram influência significativa 
na trajetória profissional dos entrevistados, 
configurando eixos comuns a todas as fases de 
carreira, mas conteúdos distintos ligados a es-
ses eixos em cada uma das três fases pesqui-
sadas (início, meio e fim de carreira). 

As conclusões obtidas com este estudo contri-
buem, portanto, para o avanço das pesquisas 
sobre desenvolvimento profissional, seja no 

sentido de apontar diferenças entre os ciclos 
de carreira, seja no sentido de identificar 
elementos que são essenciais ao longo de to-
da a trajetória laboral. As contribuições teó-
ricas também se apresentam no sentido de 
ampliar os conhecimentos sobre o desenho do 
trabalho e das variáveis pessoais e seus im-
pactos no desenvolvimento profissional. Pes-
quisadores interessados na temática podem, 
portanto, desenvolver modelos empíricos es-
pecíficos para identificar os preditores mais 
relevantes para o desenvolvimento profissio-
nal nas diferentes fases da carreira, bem co-
mo os seus respectivos consequentes. Além 
disso, o uso de um método de análise de da-
dos que revela estruturas de conteúdos nos 
discursos dos trabalhadores pode contribuir 
para as pesquisas da área, pela possibilidade 

de reflexões que esse tipo de análise enseja. 
Nesse sentido, os resultados obtidos podem, 
por exemplo, subsidiar a construção de medi-
das de desenvolvimento profissional direcio-
nadas para os distintos estágios da trajetória 
laboral. 

Estudar o desenvolvimento profissional consi-
derando as diferentes fases e trajetórias de 
carreiras se mostrou um caminho com ricas 
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possibilidades de análise. Como implicações 
práticas, os resultados trazem reflexões para 
os profissionais da área de Psicologia do Tra-
balho e das Organizações que podem subsidiar 
as políticas e as práticas de gestão de pesso-
as, uma vez que revela os elementos que im-
pulsionam o desenvolvimento dos trabalhado-
res em cada uma das fases de carreira. Tam-
bém pode ser útil para profissionais que tra-

balham com aconselhamento de carreira ou 
mesmo para trabalhadores que estejam em 
fase de transição ou buscando adaptabilidade 
de carreira. 

A despeito dessas contribuições, algumas limi-
tações precisam ser apontadas. A amostra de 
nove entrevistados, embora tenha gerado 
corpus textuais bastante consistentes, não 
conseguiu cobrir uma diversidade de ambien-
tes laborais com distintos elementos de dese-
nho do trabalho. Além disso, também é uma 
limitação do estudo não ter realizado outras 
análises como a classificação hierárquica des-
cendente que possivelmente apresentaria 
mais solidez com o aumento do número de 
entrevistados. 

Assim, sugerimos que novos estudos sejam re-
alizados ampliando a amostra de entrevista-

dos e ouvindo também pessoas que residem 
em outros estados além do Rio de Janeiro. 
Também seriam relevantes estudos que co-
lhessem opiniões das pessoas acerca de seu 
desenvolvimento profissional antes e depois 
de experimentos de redesenho do trabalho. 
Além disso, seriam úteis pesquisas com cate-
gorias profissionais que tenham menos chance 
de redesenho do trabalho, e também com in-
tervenções diferentes para cada fase de car-
reira. A inclusão de diferenças geracionais nas 
trajetórias de carreira e da escolha profissio-
nal que explica essas diferenças também pode 
gerar estudos futuros relevantes. Por fim, su-
gerimos que sejam realizados estudos de aná-
lises de redes sociais que possam identificar 
os atores mais influentes nas trajetórias das 
pessoas em suas diferentes fases de carreira. 
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