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RESUMO 

 

A escolha de carreira é um tema recorrente na literatura científica. Graças às mudanças 

constantes no ambiente, a competitividade do mercado de trabalho torna-se relevante e a 

empregabilidade ganha foco. Dentro desse cenário, a tomada de decisão de carreira ganha 

destaque e o indivíduo passa a ser o responsável pelas suas escolhas no ambiente 

contemporâneo. Sendo assim, este estudo teve como objetivo principal identificar os atributos 

de utilidade percebida nas escolhas de carreira em assumir um cargo de chefia. A pesquisa foi 

realizada com uma abordagem qualitativa para delimitação dos atributos de utilidade de um 

cargo de chefia por meio de um questionário eletrônico. A amostragem foi não probabilística 

obtida por conveniência e pela técnica de bola de neve a partir de alunos de graduação de duas 

instituições de ensino paulistas e por contatos do pesquisador. Foi utilizada a análise do discurso 

como ferramenta para compilação dos dados. Os resultados mostraram que os atributos de 

utilidade são: (1) grau de realização pessoal, (2) valor da remuneração, (3) nível de 

responsabilidades do cargo de chefia, (4) nível de desenvolvimento na carreira, (5) grau de 

autonomia nas decisões, (6) demanda por competências técnicas e (7) grau de interação com a 

equipe. 
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1. INTRODUÇÃO 

 

 Este trabalho teve como objetivo identificar quais são os atributos de utilidade para as 

decisões de carreira relativas à assumir um cargo de gestão em uma organização. O intuito foi 

o de compreender em maior profundidade quais são os critérios utilizados pelas pessoas para 

escolher ou não assumir um cargo de chefia durante suas carreiras. 

 De acordo com Akkermans e Kubasch (2017), a configuração das escolhas profissionais 

de pessoas está entre os 15 principais temas de carreira discutidos pela ciência na atualidade e 

que ainda serão trabalhados nos próximos anos. Isto, pois, as organizações contemporâneas têm 

compreendido o protagonismo das pessoas em relação às suas carreiras como um fator 

propulsor da inovação e da competitividade (Dutra, 2017, Udayar et al., 2020, Gati; Kulcsár, 

2021, Kaushal; Vashisht, 2021). Sendo assim, as pessoas funcionam como agentes de 

mobilização de competências para a agregação de valores ao patrimônio de conhecimentos da 

organização e para a conquista da vantagem competitiva (Dutra, 2017, Van Der Heijden et al., 

2019). 

 Essa compreensão é resultante do contexto contemporâneo das carreiras nas 

organizações, marcado por algumas características como: (a) a volatilidade e a incerteza do 

emprego que implicam na intensificação de exigências e demandas de contexto intangíveis 

(Dutra, 2017), (b) um ambiente sem fronteiras juntamente com as novas formas de contrato 

psicológico de trabalho (Lo Presti; Manuti; Briscoe, 2019), (c) os ciclos mais curtos de carreira 

(Dutra, 2017, Kulcsár; Dobrean; Gati, 2020) e (d) as trajetórias de carreiras multidirecionais 

(Baruch, 2011). 

 Com isso, pode-se concluir que o cenário contemporâneo das organizações acaba por 

demandar, por diferentes fatores, que o indivíduo seja o protagonista de suas decisões de 

carreira. Ou seja, que ele assuma seu papel como dono de sua trajetória profissional e que realize 

escolhas congruentes com suas expectativas e desejos. Nesse sentido, tem-se que a carreira deve 

partir do indivíduo e de seus elementos constituintes, a denominada carreira proteana (Hall, 

1996, Hall, 2004, Briscoe; Hall; Demuth, 2006, Waters et al., 2014). Nessa abordagem 

proteana, a pessoa é responsável pelas decisões que conduzirão sua trajetória profissional e suas 

características como valores, personalidade, atitudes, etc., agirão como direcionadores desse 

caminho e como avaliadores desse processo (Rodrigues; Butler; Guest, 2019). Com isso, é 

possível assumir que cada fator do indivíduo irá contribuir para uma percepção idiossincrática 

sobre o que é e como deve ser a carreira para a pessoa (Dutra, 2017) para que essa carreira seja 

significativa (Akkermans; Kubasch, 2017). 
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 Tendo o indivíduo que cumprir seu papel de protagonista em relação à sua carreira, 

torna-se imprescindível ampliar o entendimento sobre o fenômeno da decisão de carreira e seus 

diferentes elementos relacionados para que esse indivíduo decida melhor. Isso é 

particularmente importante na medida em que as decisões de carreira estão entre as mais 

complexas e impactantes escolhas na vida de uma pessoa (Bimrose; Mulvey, 2015, Lent; Brow, 

2020). É por esse motivo que a produção acadêmica do tema vem crescendo durante os últimos 

anos, conforme pontuam Gati e Kulcsár (2021) e Xu (2021).  

 É nesse espectro de fenômenos que este trabalho objetivou atuar, buscando aprofundar 

o entendimento da escolha que envolve o aceite ou não de um indivíduo em assumir um cargo 

de chefia dentro de uma empresa. Uma vez que essa decisão é complexa, pois envolve uma 

mudança drástica de identidade profissional (Dutra, 2017), muita pessoas acabam enfrentando 

dificuldades no momento dessa decisão (ICF; PWC, 2016). Então, elucidar alguns pontos 

relativos a esse fenômeno pode conduzir a ferramentas práticas de desenvolvimento das 

decisões de carreira das pessoas.  

 

 

2. REVISÃO DA LITERATURA 

 

 Uma decisão decorre do fato de que a vida de uma pessoa é marcada por problemas e 

desafios que possuem diversas formas possíveis de solução (Bazerman; Moore, 2010). Sendo 

assim, é necessário que as pessoas façam escolhas dentre as alternativas disponíveis (Thaler, 

1980). Ao optarem por uma dessas alternativas, os indivíduos determinam o rumo de suas vidas, 

seja para aproveitarem oportunidades ou para lidarem com desafios e incertezas (Hammond; 

Keeney; Raiffa, 1999). 

 Dentre os diferentes tipos de decisões, este trabalho focará particularmente nas 

denominadas decisões sob incertezas. De acordo com Mcnamee e Celona (2008), as decisões 

sob incerteza são classificadas como escolhas condicionadas por probabilidades de ocorrência 

em cada uma das alternativas de solução da questão. Em outras palavras, são tipos de escolhas 

nos quais não se tem certeza de que uma alternativa específica gere um resultado garantido. 

Vários elementos impactam nessa probabilidade inerente às alternativas, como por exemplo: o 

espectro temporal da decisão, a quantidade de alternativas disponíveis ou até o nível de 

conhecimento do indivíduo sobre a situação da decisão (McNamee; Celona, 2008, Yu, 2011). 
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 Por esse motivo, de acordo com McNamee e Celona (2008), o processo decisório é uma 

das tarefas mais difíceis de serem realizadas, pois a pessoa precisa relativizar valores 

conflitantes, ordenar contextos complexos e assumir riscos reais que afetarão o resultado final 

de sua escolha. Em outras palavras, o processo decisório é complexo porque envolve escolhas 

entre alternativas com capacidades de satisfação distintas, que em muitos casos não podem ser 

totalmente compreendidas por falta de informação e que implicam em resultados e 

consequências prováveis no futuro (Tversky; Kahneman, 1974, Thaler, 1980, Kahneman; 

Tversky, 1982, Hammond; Keeney; Raiffa, 1999, Bazerman; Moore, 2010, Yu, 2011). 

 Esse contexto de complexidade é acentuado nas escolhas de carreira (Lent; Brown, 

2020, Gati; Kulcsár, 2021). A carreira pode ser interpretada como uma sequência de 

experiências profissionais acumuladas por uma pessoa durante sua vida (London; Stumpf, 

1982). A tendência é que nessa sucessão de experiências seja possível observar que o indivíduo 

acumula um repertório de capacidades que o permitem entregar com níveis crescentes de 

complexidade e, com isso, a carreira pode ser entendida como “[...] uma sucessão de degraus 

de complexidade.” (Dutra, 2017, p. 8, grifo do autor). Ou seja, as experiências de carreira são 

acompanhadas de desafios relativos à capacidade dos indivíduos em lidarem com cenários de 

maior complexidade.  

 Sendo assim, as decisões de carreira podem ser definidas como um projeto consciente 

de escolha entre alternativas profissionais a fim de que a pessoa tenha seus anseios satisfeitos 

(Dutra, 2017). Elas envolvem ponderações sobre quais trajetórias profissionais implicam em 

maior sensação de sucesso (Lauermann; Tsai; Eccles, 2017) e no cumprimento de preferências 

individuais (Choi, 2017). Então, nesse tipo específico de processo decisório, há a expectativa 

do indivíduo de estabelecer um nível de congruência suficiente entre suas necessidades e as 

consequências da decisão (Dutra, 2009, Lanero; Vázquez; Aza, 2016). 

 Contudo, essa compatibilização não é simples, pois as decisões de carreira são 

caracterizadas por serem extremamente complexas (Lent; Brown, 2020). Em primeiro lugar, as 

escolhas profissionais possuem horizontes de tempo de longo prazo (Dutra, 2017), tornando 

difícil prever seus reais resultados ou mesmo todos os fatores que podem estar relacionados à 

decisão em si (McNamee; Celona, 2008). Ademais, as decisões de carreira são caracterizadas 

por terem múltiplas alternativas para escolha (Veloso, 2012), tornando difícil para uma pessoa 

analisar e hierarquizar todas as possibilidades para tomar a melhor decisão (Lent et al., 2019). 

Outro ponto relevante reside no fato de que as escolhas de carreira dependem das trajetórias 

definidas e estruturadas pela organização (Coelho, 2010), sendo assim, a pessoa não possui 
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total controle sobre todos os fatores da decisão. Finalmente, as opções profissionais dependem 

de uma série de elementos característicos da pessoa, como valores, personalidade, experiências 

passadas, crenças, atitudes, competências, habilidades, dentre outras (Harren, 1979, Sagiv; 

Schwartz, 2004, Dutra, 2017, Ireland; Lent, 2018, Perez-Lopez; Gonzalez-Lopez; Rodriguez-

Ariza, 2019), sendo que alguns deles ainda variam durante a vida da pessoa (Schein, 1978) ou 

a fase da carreira que a pessoa se encontra (Dutra, 2017). 

 Logo, as decisões de carreira são extremamente complexas e os indivíduos tentarão 

ponderar todos esses elementos para tomar a melhor decisão possível. Com isso, abre-se a 

pergunta: o que representa a melhor decisão de carreira possível? 

 Nesse campo, pesquisadores relacionados ao tema de sucesso na carreira acabam por 

nomear uma série de elementos que conduziriam a essa noção de melhor decisão possível na 

carreira (Dries; Pepermans; Carlier, 2008, Costa, 2010): conquistas financeiras e posição 

relativa na carreira, contribuições para a sociedade, estabilidade e segurança, reconhecimento 

profissional, status, etc. Contudo, Akkermans e Kubasch (2017) apontam que nos últimos anos 

a discussão sobre o sucesso na carreira tem se concentrado no tema da satisfação com a carreira 

como elemento principal para definição do sucesso. Esse achado está de acordo com a 

observação de Dutra (2017) de que as pessoas buscam, na carreira, aquilo que as deixa 

satisfeitas. 

 Então, a melhor decisão de carreira possível seria aquela na qual a pessoa fica satisfeita 

com a alternativa de trajetória escolhida. Esse conceito de satisfação com a escolha, na 

Economia, é entendida pelo princípio da utilidade (Varian, 2006). A utilidade representa uma 

forma de descrever as preferências de uma pessoa na hora de sua escolha (Varian, 2006) 

simbolizando aquilo que maximiza a satisfação dessa pessoa dentre as alternativas em questão 

(Mankiw, 2011). A preferência percebida de uma pessoa por um ente representa o grau de 

desejabilidade dessa pessoa por esse ente (Varian, 2006, Glimcher; Fehr, 2014). Esse grau de 

desejabilidade, ou utilidade, irá variar de acordo com a capacidade de cada bem em gerar 

satisfação no indivíduo (Simon; Blume, 2004, Mankiw, 2011). Nesse sentido, um bem ou cesta 

de bens será preferível a outro bem ou cesta na medida em que ele satisfizer mais o indivíduo. 

Esse maior nível de satisfação implicará em uma maior desejabilidade desse bem ou cesta por 

parte da pessoa. Por isso, essa desejabilidade determinará a preferência dessa pessoa (Varian, 

2006). 
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 Isto posto, tem-se que as pessoas buscam compatibilizar suas características com a 

carreira no momento de suas decisões, pois essa condição maximizaria o seu bem-estar ou a 

sua utilidade.  

 Perante essa condição, os cientistas e orientadores de carreira vêm desenvolvendo 

modelos descritivos e prescritivos dessas escolhas por pelo menos um século (Gati; Kulcsár, 

2021). Por exemplo, Parsons (1909) estabelece que as decisões de carreira precisariam seguir 

três princípios para serem efetivas: (1) deveriam ser baseadas no autoconhecimento do decisor, 

(2) precisariam ser fundamentas no conhecimento do decisor em relação aos diferentes tipos de 

trabalho e (3) perpassariam pela reflexão racional daquele que escolhe sobre a relação entre os 

dois elementos anteriores. Para o autor, cumpridos esses três princípios, a escolha de carreira 

de uma pessoa se tornaria mais frutífera.  

 De Parsons (1909) até o presente momento, muitos autores também se dedicaram à 

modelagem das decisões de carreira com o intuito de ampliar a compreensão do fenômeno e 

como forma de propiciar resultados mais efetivos nas escolhas profissionais (Gati; Kulcsár, 

2021). Por exemplo, Lofquist e Dawis (1978) desenvolveram a Teoria do Ajuste ao Trabalho, 

que estabelece como parâmetro para as decisões de carreira acertadas o ajuste entre as 

necessidades e habilidades de uma pessoa e os requisitos e condições do trabalho na 

organização. Outro modelo é o das interações entre pessoa-ambiente de Holland (1997) apud 

Gati e Kulcsár (2021), no qual o sucesso da decisão depende da congruência entre a pessoa e o 

ambiente de carreira inerente à decisão. Ou então, tem-se o modelo de Super (1980) que observa 

as mudanças no processo decisório de acordo com o momento de vida de uma pessoa. 

Finalmente, tem-se até os modelos denominados de orientados para o processo de decisão de 

carreira (Ginzberg, 1988, Gati; Levin, 2015), os quais delimitam que o momento no tempo e 

que a conjuntura do cenário na hora da escolha são fatores determinantes para a precisão da 

mesma, enfatizando nas oportunidades e desafios que incorrem nesse processo. 
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 A seguir, tem-se o modelo de Ireland e Lent (2018) que procurou sintetizar os diferentes 

aspectos das decisões de carreira explorados anteriormente. Esse modelo pode ser visto na 

Figura 1. 

 
Figura 1 - Modelo de Auto-gestão de Carreira. 

FONTE: adaptada de Ireland e Lent (2018, p. 38). 

 

 Nesse modelo, Ireland e Lent (2018) identificam que as ações de carreira (ou escolhas), 

são antecedidas de características pessoais, do histórico de vida e repertório da pessoa, de suas 

expectativas de autoeficácia, suas expectativas de resultado e suas metas. Além disso, para os 

autores, a personalidade da pessoa e o contexto no qual a decisão está inserida também 

influenciam na decisão. Ou seja, a decisão de carreira seria dependente de variáveis sócio-

cognitivas (Lent; Brown; Hackett, 1994, Lent; Brown, 2008, Lent et al., 2016, Lent et al., 2017, 

Lent et al., 2019), cabendo maior aprofundamento da questão. 

 Mesmo com tantos modelos diferentes de escolhas de carreira, Gati e Kulcsár (2021) 

destacam quatro características comuns a todos eles: (1) o papel da pessoa é central nas decisões 

de carreira, (2) toda escolha de carreira demanda a opção de uma entre duas ou mais alternativas 

de solução, (3) as pessoas tendem a não escolher de maneira aleatória quando o assunto é a sua 

carreira e (4) essas decisões exigem esforço por parte do decisor para compatibilizar a 

alternativa selecionada com as suas preferências. 

 Sobre esse último ponto levantado por Gati e Kulcsár (2021), a teoria da carreira 

proteana (Hall, 1996, Hall, 2004, Briscoe; Hall, 2006, Briscoe; Hall; Demuth, 2006, Waters et 

al., 2014) segue para a mesma direção. Nela, o decisor tem um papel central na escolha de 

carreira, pois ele busca optar por alternativas que mais se alinham com seus interesses e 

características.  
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 Então, as preferências das pessoas devem cumprir um papel importante nas decisões de 

carreira, como apontam Gati e Kulcsár (2021). Por esse motivo, este estudo optou por relacionar 

o conceito de utilidade às decisões de carreira no intuito de buscar esclarecer um pouco mais 

sobre como uma pessoa busca escolher dentre as alternativas à sua disposição.  

 Optou-se por observar esse fenômeno na decisão de carreira de uma pessoa em assumir 

ou não um cargo de chefia. Nesse momento da carreira, a variável que se transforma é a 

identidade profissional. Por identidade profissional entende-se a soma de "[…] como nos vemos 

em nossos papéis profissionais, o que transmitimos sobre nós para os outros, e finalmente, como 

vivemos nossas vidas profissionais.” (Ibarra, 2003, p. 1, tradução nossa). Com isso, assumir um 

cargo de chefia implica no indivíduo assumir uma nova identidade profissional (Dutra, 2017), 

fato encarado como complexo pelas pessoas. 

 

3. PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  

 

 Conforme explicitado anteriormente, este trabalho teve como objetivo identificar quais 

são os atributos de utilidade para as decisões de carreira relativas à assumir um cargo de gestão 

em uma organização. 

 Para construção do método de pesquisa, foram consideradas as seguintes definições 

operacionais. A utilidade percebida foi entendida como uma forma de descrição das 

preferências de uma pessoa em uma escolha (Varian, 2006). Essa utilidade representa “[…] 

uma medida abstrata da satisfação ou felicidade […]” (Mankiw, 2011, p. 449) que um indivíduo 

obtém ao optar por uma alternativa em um processo decisório. Com isso, é possível a 

delimitação da utilidade de bens, serviços, idéias, etc., por meio de uma função que atribuirá 

um número de utilidade para esses elementos (Varian, 2006, Hair et al., 2014). Outrossim, as 

decisões de carreira foram entendidas como processos de escolha relativos à sequência de 

degraus de complexidade profissional vivenciadas por uma pessoa (Dutra, 2017). A partir 

dessas definições, buscou-se identificar os atributos de utilidade na decisão de carreira da troca 

de identidade profissional operacional pela gerencial (indivíduo que está assumindo um cargo 

de chefia). 

 Para a realização deste estudo, foram escolhidos como universo de pesquisa alunos de 

graduação e suas redes de contatos. Foram convidados à participarem desta pesquisa os mais 

de 1000 alunos de todos os semestres dos cursos de Administração, Economia, Ciências 

Contábeis, Publicidade e Propaganda e Direito das faculdades Ibmec São Paulo e Strong 
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Business School em Santo André. Ademais, também foram convidados a participarem deste 

trabalho os 1529 membros da rede de contatos do pesquisador por meio do Linkedin (Hoffman, 

2021). Sendo assim, foi utilizada a ferramenta de amostragem não-probabilística do tipo 

conveniência ou intencional (Sweeney; Williams; Anderson, 2017) potencializada com a 

técnica de snowball (Goodman, 1961, Vinuto, 2014, Lindstrom, 2016). 

 Com o intuito de identificar os atributos de utilidade para uma decisão de carreira 

referente a assumir um cargo de chefia, foi utilizada a ferramenta do questionário eletrônico de 

autopreenchimento com questões abertas (Flick, 2009, Lune; Berg, 2017), aplicado por meio 

da ferramenta Google Forms (Google, 2021). Esse instrumento de pesquisa constituiu-se por 

uma série de perguntas abertas que foram previamente elaboradas para mensuração dos 

atributos de utilidade. Essas questões, então, foram apresentadas numa determinada ordem 

durante a coleta (Berg, 2001, Lune; Berg, 2017). Essa ferramenta foi escolhida para este 

trabalho pela sua flexibilidade e capacidade de aprofundamento do tema. Isto, pois, não foram 

encontradas pesquisas com atributos de utilidade para as decisões de carreira. 

 Uma vez iniciada a pesquisa, o respondente era levado para uma primeira pergunta que 

visava classificá-lo de acordo com a situação atual de carreira em relação ao cargo de chefia, 

conforme foi descrito no delineamento deste trabalho. Sendo assim, o respondente precisou 

assinalar se pertencia a um dos seis grupos a seguir: (1) Atuo como gestor(a) e estou satisfeito(a) 

com essa posição; (2) Atuo como gestor(a), mas estou insatisfeito(a) com essa posição; (3) Não 

sou gestor(a), mas eu gostaria de ocupar essa posição no futuro; (4) Não sou gestor(a) e não 

gostaria de ocupar essa posição no futuro; (5) Já tive a oportunidade de ser gestor(a), mas acabei 

recusando a oferta e (6) No momento estou realizando a transição de um cargo técnico para um 

de gestão. O intuito dessa pergunta foi o de garantir que ao menos um indivíduo de cada um 

desses grupos tivesse participado da pesquisa, pois isso potencializaria a compreensão dos 

atributos de utilidade, conforme recomenda Hair et al. (2009). 

 A partir disso, os respondentes possuíam dois espaços no questionário para nomear os 

dois atributos de utilidade principais que queriam conforme suas tipologias. Também, cada 

atributo precisava ser explicado brevemente pelo respondente para alinhamento da 

interpretação correta pelo pesquisador e, para tanto, foi disponibilizado um espaço com mais 

caracteres disponíveis para essa explicação. Com isso, foi possível realizar a análise dos 

resultados com mais precisão. Além disso, como optou-se pela utilização da amostragem por 

bola de neve, foi necessária a inclusão de uma última seção no questionário eletrônico com 
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perguntas sócio-demográficas para uma caracterização mais precisa da configuração da 

amostra. 

 Finalmente, para a análise dos resultados foi utilizado o software Microsoft Excel na 

versão 16.56  Office 365 Personal para Macintosh (Microsoft, 2021) para compilação dos dados 

e  a técnica da análise de discurso (Denzin; Lincoln, 2006, Strauss; Corbin, 2008, Flick, 2009) 

para interpretação e categorização dos dados da entrevista. Essa forma de análise foi escolhida, 

pois ela pode ser utilizada para enfoques qualitativos de análise, como também pode ser útil 

para a quantificação de termos durante o processo (Caregnato, 2006). Para o caso desta 

pesquisa, a análise de discurso serviu como técnica para a codificação dos atributos de utilidade 

e, por isso, optou-se pela forma de codificação emergente para conceituação (Langley, 1999), 

na qual as categorias vão emergir diretamente da análise dos dados. Isto, pois, não se tem uma 

base de pesquisas anteriores neste tema para que categorias tivessem sido criadas previamente. 

Conforme Langley (1999) e Flick (2009) preconizam, a codificação deve obedecer uma 

sequência lógica de etapas: (1) identificar as unidades de significado e ideias no texto, (2) 

associar um código para cada unidade de significado obtida, (3) examinar cada segmento 

codificado com o mesmo tipo para conferir a coerência entre eles, (4) refazer a codificação de 

maneira inversa para verificar a estabilidade das classificações e (5) solicitar para que outro 

agente faça a codificação para verificação da confiabilidade da codificação. Esses 

procedimentos foram adotados para garantir a qualidade desta pesquisa. 

 

4. DISCUSSÃO E ANÁLISE DOS DADOS  

 

 A coleta de dados deste trabalho ocorreu de 14/06/2021 a 30/06/2021 (16 dias). Ao final 

desse período de coleta, retornaram 597 formulários (aproximadamente 24,875% do universo 

inicial) que estavam corretamente preenchidos e completos. No total, foram excluídos um total 

de 192 formulários com algum tipo de problema. No caso, os questionários ou estavam 

incompletos ou então o respondente acabou explicando o atributo de utilidade com apenas uma 

outra palavra. Sendo assim, nesses casos não foi possível realizar uma análise precisa do 

atributo de utilidade e, por esse motivo, optou-se pela exclusão desses formulários para não 

prejudicar o estudo. Além disso, conforme previsto no pré-teste, o tempo estimado de 

preenchimento foi de aproximadamente 9 minutos.  

 Para a análise dos dados, foram selecionados respondentes pertencentes à seis grupos 

distintos: indivíduos que são gestores (ou seja, já realizaram a transição de identidade 

profissional) e que são satisfeitos com essa escolha, indivíduos que são gestores e estão 



 

11 

insatisfeitos com essa escolha, pessoas que não são gestoras e querem ocupar um cargo de 

chefia, pessoas que não são gestoras e já sabem que não gostariam de ser chefes um dia, pessoas 

que optaram por não seguir o cargo de gestão e permaneceram na carreira técnica em uma 

oportunidade passada e finalmente indivíduos que estão vivenciando a transição no momento 

da coleta dos dados desta pesquisa. Foram escolhidos respondentes desses grupos, pois eles 

maximizaram a compreensão dos distintos atributos de utilidade para assumir um cargo de 

chefia. Ademais, a escolha foi feita por facilidade de contato e o número de respondentes 

obedeceu a regra da saturação (Strauss; Corbin, 2008, Flick, 2009). 

 Tendo isso em mente, dar-se-á início à caracterização da amostra de respondentes desta 

primeira fase. Dos 597 respondentes válidos, 51,088% foram do sexo feminino e 48,912% do 

sexo masculino. Ademais, a média de idade dos respondentes foi de 33 anos. Ademais, em 

relação ao estado civil, de maneira análoga às faixas etárias, a maioria dos respondentes 

(57,286%) são solteiros, seguidos por 34,003% de casados, 5,695% de divorciados e 3,016% 

de outros (que incluem pessoas que manifestaram estar em união estável ou namorando). Assim 

como no caso da idade, 43,216% da amostra possui ao menos 1 dependente, conferindo um 

pouco de variabilidade para o estudo. Na amostra coletada existe a predominância de pessoas 

com nível superior ou com pós-graduação em relação à escolaridade e com ao menos 2 anos de 

experiência profissional. Por fim, 71% dos respondentes trabalha ao menos 30 horas por semana 

e 47% dos pesquisados ganha acima de R$ 5.000 por mês. 

 Mediante os dados referentes aos respondentes da amostra, a análise de discurso serviu 

como técnica para a codificação dos atributos de utilidade e, por isso, optou-se pela forma de 

codificação emergente para conceituação (Langley, 1999), que consiste na categorização das 

resposta em categorias que vão emergindo diretamente da análise dos dados sem o uso de um 

modelo teórico como base. Isto ocorreu, pois, não se tem uma base de pesquisas anteriores 

sobre o tema dos atributos de utilidade em decisões para assumir um cargo de chefia para que 

categorias pudessem ser criadas previamente. Sendo assim, optou-se por utilizar a 

nomenclatura dos atributos que os próprios respondentes foram utilizando ao responderem o 

formulário.  

 Ademais, para cada novo elemento que surgia durante a análise, foi escolhida uma 

definição para esse atributo a partir de uma das explicações dadas pelos próprios respondentes 

nos formulários. Essa definição era, então, utilizada como base de comparação para categorizar 

as explicações de outros respondentes. 
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 Além disso tudo, conforme estabelecem Langley (1999) e Flick (2009), na análise do 

discuso a codificação deve obedecer uma sequência lógica de etapas: (1) identificar as unidades 

de significado e ideias no texto, (2) associar um código para cada unidade de significado obtida, 

(3) examinar cada segmento codificado com o mesmo tipo para conferir a coerência entre eles, 

(4) refazer a codificação de maneira inversa para verificar a estabilidade das classificações e 

(5) solicitar para que outro agente faça a codificação para verificação da confiabilidade da 

codificação. Esses procedimentos foram adotados durante a análise dos resultados para garantir 

a qualidade desta pesquisa. 

 Isso posto, partir-se-á para as análises propriamente ditas. Em primeiro lugar, conforme 

comentado na seção de método de pesquisa, durante o preenchimento do formulário o 

respondente era levado para uma primeira pergunta que visava classificá-lo de acordo com a 

situação atual de carreira em relação ao cargo de chefia. A Tabela 1 a seguir apresenta a 

distribuição de frequências das respostas em cada um desses grupos de respondentes. 

 
Tabela 1 - Distribuição das frequências do momento de carreira dos respondentes. 

Situação de carreira Frequência Absoluta Frequência Relativa 

1) Atuo como gestor(a) e estou 

satisfeito(a) com essa posição 173 28,978% 

2) Atuo como gestor(a), mas estou 

insatisfeito(a) com essa posição 22 3,685% 

3) Não sou gestor(a), mas eu 

gostaria de ocupar essa posição no 

futuro 
267 44,724% 

4) Não sou gestor(a) e não gostaria 

de ocupar essa posição no futuro 94 15,745% 

5) Já tive a oportunidade de ser 

gestor(a), mas acabei recusando a 

oferta 
17 2,848% 

6) No momento estou realizando a 

transição de um cargo técnico para 

um de gestão 
24 4,020% 

Total 597 100,000% 

 
FONTE: elaborada pelo pesquisador. 

 

 Pelos dados da Tabela 1, pode-se perceber que a predominância de respondentes ainda 

não foi gestor, mas pretende se tornar um dia (44,724%). Esse valor é seguido pelo tipo de 

respondente que atualmente se encontra num cargo de chefia e está satisfeito com isso 

(28,978%). Contudo a informação mais relevante é que responderam adequadamente a esta 

pesquisa pessoas que se encontram em todos os tipos de momento de carreira previstos. Isto é 



 

13 

particularmente importante, pois como destacam Hair et al. (2014), uma análise conjunta  

(técnica que foi utilizada na segunda fase deste trabalho) somente consegue ser bem realizada 

se os atributos são levantados de pessoas que estão satisfeitas e insatisfeitas com o ente em 

questão. Pode-se notar que 77,722% dos respondentes se encontraram em tipologias que estão 

satisfeitas com o cargo de gestão (grupos 1, 3 e 6) e 22,278% em tipos que não estão satisfeitos 

com esse cargo de chefia (grupos 2, 4 e 5). 

 No total, emergiram da análise do discurso 42 atributos distintos de utilidade para uma 

pessoa assumir um cargo de chefia em uma organização. Cada um dos atributos com diferenças 

importantes entre si. O Quadro 1 apresenta os sete principais atributos encontrados neste 

trabalho com sua definição final e exemplos de citações dos respondentes. 

 
Quadro 1 - Atributos de utilidade finais para cargos de chefia com exemplos de citações utilizados na fase 

2. 

Atributos Descrição Exemplos de citações 

Grau de realização 

pessoal 

O aceite para um cargo de gestão está 

condicionado à satisfação de 

objetivos e vontades de carreira 

previamente estabelecidos, de acordo 

com o perfil da pessoa (valores, 

sonhos, expectativas, desejos, etc.). 

"Desde criança, sempre tive muita facilidade 

com liderança, persuasão, gestão de pessoas 

e projetos. Deste modo, é uma grande 

vontade minha ocupar um cargo que esteja 

relacionado a liderar pessoas e / ou projetos 

dentro da minha empresa” - Respondente 74. 

"Eu devo gostar do que faço, assim tudo o 

que eu almejar e fazer será com desejo” - 

Respondente 384. 

Valor da remuneração 

O aceite para um cargo de gestão está 

condicionado a um incremento 

substancial nas recompensas 

financeiras relativas ao esforço 

necessário para o desempenho do 

cargo de chefia. 

"Ganharia mais dinheiro ao estar em um 

cargo mais alto” - Respondente 76. 

"Ter um salário bom e competitivo” - 

Respondente 340. 
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Atributos Descrição Exemplos de citações 

Nível de 

responsabilidades do 

cargo de chefia 

O aceite para um cargo de gestão 

está condicionado ao status 

resultante do nível estratégico do 

cargo (grau de poder, comando, 

planejamento, organização e 

controle dos processos e pessoas 

em uma empresa). 

"Creio que organização de um gestor é um 

fator de suma importância. Por ser 

responsável por inúmeras tarefas e 

administração o local de trabalho e a agenda 

do gestor deve ser extremamente 

organizada.” - Respondente 353. 

"Responsabilidade no sentido de que muitas 

vezes vejo um cargo de gestão, mas sem 

responsabilidades e atividades de gestão, por 

exemplo gestores que não tem equipe e/ou 

que só tem um subordinado. Se eu quero ser 

um gestor, quero ter atividades e 

responsabilidades compatíveis com o cargo e 

não apenas 'cumprir tabela’” - Respondente 

564. 

Nível de 

desenvolvimento na 

carreira 

O aceite para um cargo de gestão 

está condicionado a uma 

percepção do grau de crescimento 

na carreira gerado por maiores 

desafios e complexidades nas 

tarefas desempenhadas. 

"É importante trabalhar em um lugar em que 

você tem uma perspectiva de carreira” - 

Respondente 164. 

"Atrelado à função, acho de extrema 

importância a organização investir no 

desenvolvimento do gestor através de cursos, 

workshops, entre outros.” - Respondente 

568. 

Grau de autonomia nas 

decisões 

O aceite para um cargo de gestão 

está condicionado à liberdade 

para a tomada de decisão 

independente e com baixa 

supervisão de outras pessoas de 

cargos superiores. 

"Autonomia para conseguir de fato liderar 

um time/empresa é essencial" - Respondente 

9. 

"Receber a confiança dos líderes da empresa 

para tomar as decisões desde contratações e 

demissões até escolher os caminhos que a 

minha área irá tomar para o crescimento da 

empresa“ - Respondente 375. 

Demanda por 

competências técnicas 

O aceite para um cargo de gestão 

está condicionado a uma 

percepção de autoeficácia do 

indivíduo (crença de que a pessoa 

possui todas as capacidades 

técnicas necessárias para o 

desempenho da função de 

liderança). 

"Poder me atualizar e desenvolver um 

trabalho adequado” - Respondente 220. 

"Que eu me sinta confortável e preparado 

para assumir o desafio do cargo” - 

Respondente 231. 

Grau de interação com a 

equipe 

O aceite para um cargo de gestão 

está condicionado à possibilidade 

de criação e manutenção de 

vínculos que transcendem o nível 

"Um bom líder, sabe motivar sua equipe, 

confiar no trabalho de sua equipe, e inspira-

los a darem o seu melhor.” - Respondente 

282. 
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Atributos Descrição Exemplos de citações 

profissional com os membros da 

equipe que será liderada. 
"Para um líder nato, uma das coisas mais 

importantes é ter equilíbrio emocional, para 

tomar a melhor decisão em uma situação 

complicada e para passar essa segurança e 

estabilidade emocional, para os demais 

integrantes da equipe” - Respondente 479. 

 
FONTE: elaborado pelos pesquisadores.   

 

 

5. CONCLUSÕES 

 

 Este trabalho teve como problema de pesquisa fundamental identificar os atributos de 

utilidade para as decisões de carreira relativas à assumir um cargo de gestão em uma 

organização. Em consideração a esse objetivo, pode-se dizer primeiramente que os resultados 

mostraram que os atributos de utilidade para as decisões de carreira relativas à assumir um 

cargo de gestão em uma organização são: (1) grau de realização pessoal, (2) valor da 

remuneração, (3) nível de responsabilidades do cargo de chefia, (4) nível de desenvolvimento 

na carreira, (5) grau de autonomia nas decisões, (6) demanda por competências técnicas e (7) 

grau de interação com a equipe. Sendo assim, a identificação desses atributos contribui para o 

entendimento mais refinado de um dos processos decisórios mais importantes e desafiadores 

na vida profissional de administradores (Schein, 2009, Dutra, 2017).  

 Ademais, como esses atributos representam os critérios fundamentais que as pessoas 

utilizam para escolher aceitar ou não um cargo de chefia dentro de uma empresa, uma série 

aplicações práticas podem surgir desse entendimento. Por exemplo, uma organização tem 

condições de utilizar esses atributos como elementos de um processo seletivo de trainees para 

identificar quem teria maior chance de aceitar ou não um cargo de chefia no futuro. Ou então, 

seguindo esse mesmo raciocínio, gestores de recursos humanos podem considerar esses 

critérios como base para uma avaliação de mapa sucessório. Além desses pontos, conselheiros, 

coachs e mentores podem utilizar essa informação como potencializadora de melhores decisões 

de carreira para seus orientandos. 

 Neste ponto do trabalho é muito importante destacar que as considerações finais 

precisam sempre ser interpretadas com parcimônia devido às limitações do estudo. Em outras 

palavras, conhecer essas limitações contribui para análises mais críticas dos resultados e da 

efetividade e capacidade de generalização dos mesmos. Assim dizendo, a seguir serão 

apresentadas essas limitações. 
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 Em primeiro lugar, deve-se notar que todo o estudo, em suas duas fases, foi realizado 

por meio de uma amostragem não probabilística escolhida por conveniência. Essa técnica foi 

escolhida por limitações de tempo e custo deste trabalho. Sendo assim, é preciso considerar que 

nenhum dos resultados e análises aqui realizados pode ser generalizado para outras amostras 

ou afirmado como sendo resultados válidos para a população como um todo. Isso não deve ser 

considerado como um impeditivo da pesquisa (Cozby, 2009), mas é importante que seja 

ponderado para que interpretações equivocadas não sejam realizadas.  

 Enfim, uma outra limitação importante que precisa ser destacada neste trabalho é o fato 

de toda a coleta de dados ter sido realizada exclusivamente por meio eletrônico. Questionários 

eletrônicos possuem dificuldades operacionais como: (1) o controle de como o respondente está 

preenchendo as perguntas, (2) limita a quantidade de perguntas que podem ser inseridas em 

relação ao tempo de preenchimento e (3) dificulta o auxílio para respondentes que estejam com 

dúvidas sobre como preencher o questionário (Cooper; Schindler, 2002, Borg; Zuell, 2012). 

Esses pontos foram controlados de certa maneira (usou-se a parcimônia na construção dos 

questionários, os tempos de pré-teste e aplicação foram semelhantes e foi disponibilizado e-

mail para dúvidas no questionário), entretanto, não é possível garantir que esses problemas não 

tenham ocorrido. Logo, isso deve ser levado em conta na interpretação das contribuições deste 

trabalho. 
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