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RESUMO

Esta Dissertagdo teve como objetivo propor, analisar e validar o Framework
Educacional para Sustentabilidade de Carreiras, concebido como instrumento de apoio a
reflexdo, planejamento e tomada de decisdo profissional em contextos de alta complexidade. A
pesquisa partiu do pressuposto de que a nocdo de carreira sustentdvel atualiza e substitui
entendimentos tradicionais de estabilidade, alinhando-se as transformacdes contemporaneas do
mundo do trabalho e as demandas por maior protagonismo, clareza e adaptabilidade dos
individuos. O framework organiza-se em trés pilares centrais — Mercado, Orgulho
(anteriormente denominado Realiza¢do Pessoal) e Vida — que articulam dimensdes objetivas
(como inser¢ao, remuneragdo e oportunidades) e subjetivas (como identidade, valores e autoria
da trajetéria). A partir dessa estrutura, o modelo se estabelece ndo apenas como recurso
conceitual, mas também como instrumento pedagogico e reflexivo, integrando teoria e pratica
na construcdo de carreiras que se mantém vivas, prosperas e congruentes ao longo do tempo.
Para examinar a pertinéncia e a aplicabilidade do framework, adotou-se uma estratégia
metodologica mista com triangulacdo dos dados. A revisdo bibliografica trouxe embasamento
tedrico a partir de referenciais classicos e contemporaneos em carreira, gestdo e complexidade
(Savickas, Morin, De Vos, Van der Heijden, entre outros). A survey, aplicada a profissionais
que utilizaram o modelo em seus processos de planejamento de carreira, possibilitou
compreender sua experiéncia pratica e o potencial formativo da ferramenta. Ja o painel de
especialistas contribuiu com a validagdo técnica e critica, indicando caminhos de
aprimoramento, como a inclusdo de itens sobre remuneracdo, a ampliagdo de questdes
reflexivas e a possibilidade de um modelo prescritivo derivado das respostas. Os resultados da
pesquisa confirmam a relevancia do Framework Educacional para Sustentabilidade de Carreiras
como instrumento educacional e reflexivo, capaz de articular dimensdes subjetivas e objetivas,
apoiar escolhas consistentes e fomentar a reinvencdo necessdria para que carreiras se
mantenham sustentaveis. A andlise evidenciou, ainda, que a aplicabilidade do modelo
ultrapassa o nivel individual, podendo ser incorporada a praticas de gestdo de pessoas e
educagdo corporativa, ampliando seu impacto no fortalecimento de culturas organizacionais
mais humanas e adaptaveis. Em sintese, a dissertacdo contribui para o campo da gestdo de
carreiras ao oferecer um instrumento que alia consisténcia tedrica, validagdo pratica e
aplicabilidade educacional. Além disso, abre caminho para futuras evolugdes, como a
sofisticacao dos materiais pedagogicos, a criagdo de questionarios diagnosticos mais robustos
e a integracdo de dimensdes ligadas a performance e saude mental, reforcando seu potencial de
aplicacdo em diferentes contextos sociais € organizacionais.

Palavras-chave: carreira sustentavel; gestdo de pessoas; educacdo; complexidade;

planejamento de carreira.



ABSTRACT

This Dissertacion aimed to propose, analyze, and validate the Educational Framework
for Career Sustainability, designed as an instrument to support reflection, planning, and
professional decision-making in contexts of high complexity. The research is grounded in the
assumption that the notion of sustainable careers updates and replaces traditional
understandings of stability, aligning with the contemporary transformations of the world of
work and the increasing demand for individual protagonism, clarity, and adaptability. The
framework is structured around three core pillars — Market, Pride (formerly named Personal
Fulfillment), and Life — which articulate objective dimensions (such as employability,
remuneration, and opportunities) and subjective ones (such as identity, values, and authorship
of the professional journey). From this perspective, the model operates not only as a conceptual
resource but also as a pedagogical and reflective instrument, integrating theory and practice to
support careers that remain alive, prosperous, and coherent over time. To examine the relevance
and applicability of the framework, a mixed methodological strategy was employed with data
triangulation. The literature review provided theoretical foundations from classical and
contemporary references in career studies, management, and complexity (Savickas, Morin, De
Vos, Van der Heijden, among others). The survey, conducted with professionals who used the
framework in their career planning processes, shed light on its practical contributions and
educational potential. Finally, the expert panel offered technical validation and critical insights,
suggesting possible improvements such as the inclusion of items on remuneration, the
expansion of reflective questions, and the development of a prescriptive model based on
responses. The results confirm the relevance of the Educational Framework for Career
Sustainability as both an educational and reflective tool, capable of articulating subjective and
objective dimensions, supporting consistent choices, and fostering the reinvention processes
necessary for careers to remain sustainable. The findings also indicate that its applicability goes
beyond the individual level, suggesting that the framework can be integrated into people
management and corporate education practices, thereby strengthening more human-centered
and adaptable organizational cultures. In summary, this dissertation contributes to the field of
career management by offering an instrument that combines theoretical consistency, practical
validation, and educational applicability. Furthermore, it opens pathways for future
developments, such as the refinement of educational materials, the creation of more robust
diagnostic questionnaires, and the integration of dimensions related to performance and mental
health, reinforcing its potential for application in diverse social and organizational contexts.

Keywords: sustainable career; career management; education; complexity; career planning.
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1 INTRODUCAO

O contexto contemporaneo de desenvolvimento de carreiras ¢ marcado por constantes
movimentagdes, o que exige tomadas de decisdo multifacetadas e continuas, pautadas na gestao
por ciclos e na analise critica dos contextos. A complexidade inerente a tais escolhas demanda
reflexdes que extrapolam o escopo estritamente profissional, considerando a conexado entre o
trabalho, a identidade do individuo e a sua vida como um todo (Visentini; Muller; Scheffer,
2022). Assim, uma compreensdo acurada ndo apenas do funcionamento psiquico e do perfil
individual, mas também uma percep¢do estratégica do mercado, tornam-se exigéncias
fundamentais para os profissionais na contemporaneidade. Tais necessidades se expressam na
articulacdo entre a carreira subjetiva e a carreira objetiva — duas dimensdes complementares
que orientam tanto a construcao da identidade profissional quanto a apropriacdo adequada das
oportunidades disponiveis no contexto real. Contudo, essa conexdo ndo se dd de forma
automatica ou simplificada, exigindo do individuo a mobilizagdo de multiplas competéncias,
conforme argumenta Ribeiro (2009).

Nesse cenario, o profissional deve desenvolver uma visdo ampliada dos movimentos
que caracterizam as transi¢des de cargos e posi¢cdes dentro das organizagdes, compreendendo
sua trajetdria para além das estruturas institucionais especificas. Essa percep¢ao configura-se
como um processo psicossocial, caracterizado por uma trajetoria nao linear, mas dotada de
historicidade. Nesse sentido, a carreira deve ser analisada a partir da dialética entre permanéncia
e impermanéncia, reconhecendo os desafios constantes e imprevisiveis que a constituem, tal

como ocorre em outras esferas da vida.

As carreiras, como constru¢des psicossociais, seriam sinteses possiveis da relagdo
pessoa-mundo do trabalho, vistas como microestruturas nao finitas, pois o
pensamento dialético refere-se ao processo mais do que a estabilidade; entretanto, ndo
nega a formulacdo de estruturas, resultantes do processo de estruturagéo,
desestruturacdo e formagao de novas estruturas (Ribeiro, 2009, p. 209).

Sob essa otica de nao linearidade e complexidade, as organizacdes precisam ser
compreendidas — por elas proprias e por seus stakeholders — como contextos de viabilizacao
e desenvolvimento das trajetdrias profissionais, em uma légica de parceria e co-construcao de
cenarios e vinculos de trabalho. Dutra (2021) enfatiza que os individuos passam a perceber a
carreira como uma sucessao de acontecimentos inesperados, o que lhes causa inseguranca
diante dos modelos tradicionais oferecidos pelas organizagdes, como os chamados “planos de

carreira”. Frequentemente, esses planos sdo avaliados como caminhos tortuosos e pouco



seguros, com diversas alternativas que, na pratica, representam um alto grau de incerteza. No
entendimento do autor, e de outros da area, essa ¢ a condigdo real do desenvolvimento de
carreiras no contexto atual. Ribeiro (2008) ja apontava que as carreiras modernas se constroem
em meio a complexidade, sendo marcadas por descontinuidades e por exigéncias crescentes de
reinven¢do, enquanto Bauman (2001) descreve o mundo do trabalho como parte de uma
modernidade liquida, na qual estruturas fixas ddo lugar a fluidez e a constante reconfiguracao.
Nesse sentido, a auséncia de previsibilidade e a presenca de multiplas possibilidades nao
configuram falhas das organizagdes, mas sim reflexos da natureza dinamica e incerta do mundo
do trabalho. A expectativa por linearidade e estabilidade pode, portanto, ser substituida por uma
abordagem que valorize a adaptabilidade, a autonomia e a construcdo ativa das trajetorias
profissionais, como defendem também Hall (2002) e Arthur e Rousseau (1996) ao tratarem das
nog¢des de carreira proteana e carreira sem fronteiras.

E nesse contexto de imprevisibilidade, multiplas possibilidades e auséncia de
linearidade que se insere a proposta do framework ‘Pilares de Sustentabilidade de Carreira’,
abordado nesta dissertacao. Sua fun¢do nao ¢ oferecer caminhos prontos ou sequéncias rigidas
de desenvolvimento, mas sim prover uma estrutura conceitual que sirva como suporte para
reflexdes estratégicas e alinhadas ao contexto singular de cada individuo. Ao considerar os
diferentes dominios que influenciam a sustentabilidade de uma trajetéria profissional — tais
como a clareza de identidade, a adaptabilidade, o valor percebido e o alinhamento com o
entorno — o modelo visa fortalecer a autonomia do profissional na leitura e interpretacdo de
seus proprios ciclos. Dessa forma, o framework contribui para que os sujeitos ampliem sua
capacidade de tomada de decisdo em cenarios de alta complexidade, mobilizando repertérios
que lhes permitam atuar como protagonistas na constru¢do continua de suas carreiras, em
parceria ativa com as organizagdes € com os demais atores do ecossistema do trabalho.

Duarte et al. (2010) explicam que a carreira ndo deve ser concebida como algo estatico,
controlavel ou previsivel, mas sim como “uma estrada que estd sempre sendo construida pela
pessoa e pela organizacdao”. Ou seja, por mais desconforto que essa ideia possa provocar, a
exigéncia por reflexdes, analises e decisdes tornou-se uma problematica inerente a vida
contemporanea. Essa realidade contribui, muitas vezes, para o aumento da ansiedade, angustias
e sofrimentos psiquicos, que impactam negativamente ndo apenas a qualidade de vida e o bem-
estar dos profissionais, mas também sua performance e assertividade no exercicio de suas
fungdes.

Dessa forma, o caminho para lidar de maneira saudavel com os anseios provocados

pelas incertezas do mundo do trabalho ndo se encontra na busca por previsibilidade e seguranca
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absolutas, nem na expectativa de planos de carreira pré-estabelecidos e rigidos, como os
modelos praticados outrora pelas organizagdes (Muller; Scheffer, 2010). Ao contrario, a satide
e a prosperidade profissional estdo mais associadas a aceitagdo ativa dessa nova realidade,
imposta nao por uma ou outra corporacao isoladamente, mas pelo proprio funcionamento
sistémico do mercado de trabalho contemporaneo. Munhoz e Silva (2011) destacam que as
abordagens de educagdo para a carreira voltadas ao publico adulto — enquanto disciplina que
oferece conhecimentos atualizados sobre desenvolvimento de carreira — ndo devolvem
necessariamente uma sensacao de seguranca ou previsibilidade. Em vez disso, fornecem
respaldo técnico e conceitual que fortalece o protagonismo e a resiliéncia dos individuos diante
das incertezas e temores caracteristicos das transigdes profissionais. Nessa perspectiva, o
aprofundamento do entendimento sobre escolhas de carreira favorece o desenvolvimento de
uma postura mais perspicaz diante das oportunidades e potencializa a criagao de cendrios de
evolugao (Savickas, 2013).

Pesquisas com o publico brasileiro indicam que ainda ndo hd, de forma consolidada,
uma cultura de planejamento de carreira baseado em estratégias complexas e projetivas. Em
geral, ha pouca elaboracao sobre os proximos passos profissionais e, quando ela ocorre, tende-
se a reproducdo de trajetorias ja conhecidas — cargos previamente ocupados por outras pessoas
ou modelos convencionais de crescimento profissional (Dutra, 2021). E nesse cenario que
emerge o conceito de sustentabilidade de carreira, tal como empregado na presente dissertacao.
Trata-se de um conceito ja aplicado na pratica profissional da autora, que atua como orientadora
de carreira, coach executiva e consultora em gestdo de pessoas. Importa ressaltar que, no
contexto deste trabalho, o termo ndo possui relagdo direta com as questdes ambientais e
climaticas, como discutido por Boone, Bromaghim e Kapuscinski (2023), que o associam a
atividades laborais vinculadas a praticas ESG (Environmental, Social and Governance). Aqui,
o conceito de sustentabilidade de carreira ¢ apresentado a partir da vivéncia pratica e do
referencial tedrico acumulado pela autora ao longo de mais de uma década de atuacdo com
adultos em transi¢do profissional, com o objetivo de apoiar escolhas alinhadas a identidade
profissional e as perspectivas de futuro de cada individuo.

A concepgdo proposta neste trabalho — formulada e aplicada pela propria autora —
entende que carreiras sustentdveis sdo aquelas que apresentam potencial de flexibilizagdo e
reinven¢do, permitindo sua continuidade ao longo do tempo, mesmo diante de mudangas no
mercado ou de transformag¢des na identidade do profissional. A no¢do de perpetuidade viva,
que admite a legitimidade das mudangas constantes e o0 amadurecimento natural dos sujeitos, €

central para essa abordagem. A expressao “consistente o bastante para suportar reinvengdes” ¢
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utilizada pela autora como uma traducao acessivel e didatica do conceito, destinada a publicos
de diferentes areas e niveis de experiéncia. Muller e Schefer (2022) propdem uma aplica¢ao
muito semelhante ao termo sustentabilidade, trazendo-o para o contexto de complexidade que
as carreiras encontram hoje, mas nao so isso, inclui a conexao da vida profissional com as outras
arcas da vida e, busca abarcar as demandas contextuais da sociedade, como evolugdo
tecnoldgica e novas estruturas econdomicas impulsionando a necessidade de reinvengdo
constante, e flexibilidade no intuito de adaptagcdes. Este entendimento de carreiras
contemporaneas, alicerca aos cendrios profissionais elementos fundamentais de
empregabilidade e trabalhabilidade, resguardando a auto responsabilidade de cada profissional,
bem como sua capacidade de gerar e assumir demandas a curto e longo prazos (De Vos; Van
der Heijden, 2018).

O framework apresentado nesta dissertacdo nasceu, portanto, da pratica com clientes
que demonstravam dificuldade em compreender as novas premissas do mundo do trabalho e
ainda se apoiavam em paradigmas defasados sobre carreira — como a busca por estabilidade,
linearidade e crescimento continuo. Esses modelos geram expectativas irreais € comprometem
a assertividade no planejamento de movimentos profissionais, por desconsiderarem a
complexidade e a imprevisibilidade do cenério atual. A autora construiu sua identidade
profissional tanto dentro quanto fora das organizagdes, atuando como executiva de Recursos
Humanos (RH), consultora e orientadora de carreira. Ao longo dessa trajetoria, percebeu na
pratica o descompasso entre os entendimentos dominantes sobre carreira e a realidade concreta
vivida pelos profissionais. Em resposta a esse descompasso, buscou formacgdes técnicas e
académicas que oferecessem diferentes perspectivas sobre o fendmeno da carreira: a
perspectiva individual, voltada ao perfil e interesses do sujeito; a institucional, centrada nos
sistemas de gestdo de carreira corporativa; e a contextual, ancorada na psicologia vocacional e
no estudo dos vinculos entre individuo, trabalho e sociedade.

Destaca-se que frameworks podem ser compreendidos como “um conjunto de recursos,
de técnicas ou conceitos comuns usados para facilitar o desenvolvimento de um projeto ou
resolver um problema” (Caetano, 2019, p. 716). Além disso, os frameworks estdo alinhados a
no¢ao de modelo que contribui para orientar uma pratica, auxiliando na analise, abordagem e
articulagdo de problemas ou situacdes complexas. Tais estruturas conceituais apoiam as
tomadas de decisdes relacionadas a praticas empregadas em operagdes € processos
organizacionais (Zilbovicius, 1997). No caso do framework educacional, sua aplicagdao esta
associada ao estimulo a intelectualidade e ao desenvolvimento do pensamento critico sobre a

realidade, de modo a evitar analises pautadas em polarizagdes ou conclusdes binarias, centradas
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exclusivamente no curto prazo ou em elementos superficialmente observaveis (Mariotti, 2010).
O autor, ao revisar a aplicabilidade dos conceitos da complexidade a lideranca, a aprendizagem
e ao desenvolvimento humano sustentavel, argumenta que esse tipo de pensamento prepara o
sujeito para lidar com os desafios do mundo contemporaneo, ao estimular ndo apenas a
aceitacdo da realidade como ela se apresenta, mas também a expansido do raciocinio e das
possibilidades de ser.

Em consonancia com essa perspectiva, Achor (2012), por meio do conceito denominado
“alavanca de possibilidades”, afirma que a atitude mental diante do trabalho afeta diretamente
o desempenho profissional. Seus estudos apontam que a crenga pessoal na possibilidade de
mudanca ¢ um fator essencial, e que evolugdes verdadeiramente sustentaveis devem ser
estruturais, de modo que o individuo desenvolva recursos internos para lidar com as exigéncias
e complexidades do cotidiano laboral.

Diante da complexidade crescente que marca os percursos profissionais
contemporaneos, esta dissertacdo propde a analise e o aprimoramento do framework Pilares de
Sustentabilidade de Carreira, concebido e aplicado pela autora ao longo de sua trajetoria
profissional com adultos em distintos contextos de desenvolvimento. O objetivo central ¢
apresentar os fundamentos conceituais que sustentam o modelo, bem como discutir sua
relevancia e aplicabilidade enquanto instrumento educacional e reflexivo, diante dos desafios
impostos pelas trajetorias profissionais ndo lineares, mutdveis e altamente contextualizadas.
Para tanto, o trabalho esta estruturado em trés capitulos principais. No primeiro, apresenta-se o
referencial tedrico sobre desenvolvimento de carreiras e sustentabilidade; com foco no recorte
especifico delineado nesta introdu¢do. No segundo capitulo, discute-se a constru¢do do
framework a luz das abordagens estudadas e das demandas praticas identificadas no exercicio
da orientagdo profissional e de carreira, a partir da atuacao da autora. Por fim, o terceiro capitulo
apresenta o método, com os resultados de cada frente, seguidos da discussao e da conclusao. O
método de pesquisa utilizado ¢ a triangulacdo de dados, obtidos a partir de: (1) um painel de
especialistas, conduzido para que profissionais reconhecidos pelo mercado, tanto em formacgao
quanto em vivéncia profissional, pudessem analisar o framework e trazer apontamentos de
evolugdo; (2) a escuta de profissionais que ja utilizaram a ferramenta em seus proprios
processos de planejamento de carreira, aplicada a individuos previamente atendidos na pratica
clinica da autora, os quais refletiram sobre suas escolhas e planejamento de carreira com base
na orientagdo educacional proposta pelo framework, respondendo a um questionario do tipo

survey; e (3) a revisao bibliografica, que serviu de base para o debate dos resultados.
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Espera-se, assim, contribuir de forma significativa para os campos da orientagio e do
desenvolvimento de carreiras, bem como para a gestdo de pessoas, com uma proposta

conceitual que articule fundamentacgao tedrica solida e aplicabilidade pratica efetiva.
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2 OBJETIVOS
2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar e aprimorar o framework educacional
de sustentabilidade de carreira proposto pela autora, ja utilizado em sua pratica profissional

como consultora em gestao de pessoas e orientadora profissional de adultos.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos para o alcance do objetivo geral sdo:

a) Embasar teoricamente o framework, tornando mais robusta a sua proposta.

b) Coletar percepgdes com os profissionais usuarios do modelo, sobre sua
pertinéncia e relevancia.

c) Identificar melhorias possiveis de serem implantadas neste framework

educacional.

2.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DA PESQUISA

A escolha do tema de pesquisa e as motivagdes que impulsionaram o desenvolvimento
do framework proposto originaram-se na experiéncia profissional cotidiana da autora, ao prestar
atendimento a gestores no ambiente corporativo como business partner € em programas de
desenvolvimento de liderancas, bem como em processos de planejamento de carreira e
orientagdo profissional de profissionais em diferentes ciclos e papéis profissionais. Durante essa
atuagdo — que permanece em curso — foi possivel observar que muitos destes profissionais
demonstravam dificuldades em refletir sobre suas proprias trajetorias, assim como em apoiar
suas equipes na tomada de decisdes relacionadas ao desenvolvimento profissional. Tais
limitagdes ndo estavam restritas a auséncia de repertorio conceitual sobre carreiras, mas
também a dificuldade de debater, estruturar e implementar processos organizacionais que
fomentassem a mobilidade e o crescimento dentro das empresas, afinal, a pouca constancia de
reflexdes, ou, as tomadas de decisdo pautadas em analises rasas e racionais eram constantes. Os
prejuizos decorrentes dessa narrativa limitada e das raras reflexdes integrativas sao percebidos
tanto no plano individual — na autogestdo da carreira — quanto no plano institucional — na

gestdo das carreiras no interior das organizagoes.
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A caréncia de letramento sobre o mundo do trabalho e suas multiplas possibilidades
contribui para uma compreensao restrita e excessivamente operacional do desenvolvimento
profissional. A autora identificou que essa limitacdo frequentemente levava os individuos a
reduzirem o significado do trabalho a uma fun¢do meramente instrumental, desvinculada de
suas identidades pessoais e dissociada das demais dimensdes da vida — como as esferas
familiar, social e subjetiva. Tal percepc¢ao reducionista, quando mantida ao longo do tempo,
favorece a cristaliza¢do de entendimentos ultrapassados, sustentados por uma dicotomia rigida
entre carreira subjetiva e objetiva, com uma premissa de constancia de contexto e de identidade
profissional que ndo encontramos mais na realidade contemporanea.

Nesse sentido, a persisténcia de um modelo tradicional de concepgao de carreira — que
fragmenta essas dimensdes e concebe os percursos profissionais como lineares e previsiveis —
mostra-se incompativel com a complexidade dos processos de desenvolvimento na
contemporaneidade. A auséncia de estratégias que integrem essas duas esferas reforca padroes
organizacionais conservadores e desatualizados, dificultando a construgdo de trajetorias mais
dinamicas, adaptaveis e coerentes com as transformagdes do mercado de trabalho. E diante
desse cenario que se justifica a proposicao do framework aqui estudado, que busca diminuir
essa lacuna educacional, oferecendo subsidios tedricos e metodologicos para uma abordagem
mais ampla e contextualizada do desenvolvimento de carreira, tanto em nivel individual quanto
institucional. Além disso, almeja-se inspirar reflexdes e estimular debates rotineiros e
integrativos.

O desafio central, na perspectiva da autora, consiste em contribuir aumentando a
popularizagdo dos conceitos contemporaneos sobre desenvolvimento de carreira, traduzindo-os
em uma linguagem acessivel a profissionais de diferentes areas, mesmo fora do campo
académico. Trata-se de permitir que um publico ampliado modernize seus entendimentos e
expanda sua capacidade de leitura estratégica do mercado. O modelo ndo se propde como um
instrumento prescritivo de planejamento de carreira, nem tecnicista, ao contrario, pretende
contribuir com debates e reflexdes praticas sobre escolhas profissionais, simulagdes de
cenarios, embasamento de novos processos organizacionais e, sobretudo, com o fortalecimento
da autonomia das pessoas em suas decisdes de carreira € na constru¢do de suas identidades
profissionais.

A experiéncia profissional da autora combina formagdes técnicas e vivéncias praticas
nas areas de desenvolvimento de carreiras, gestdo de pessoas e psicologia clinica. Seus
referenciais teoricos sao alicergados em distintas abordagens e escolas, o que lhe confere uma

leitura autoral da realidade, com percep¢do integrativa e ampliada. Em sua trajetoria
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educacional, esteve na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), onde cursou
formag¢ao em orienta¢do vocacional e nos instrumentos de assessment aplicados nesse campo,
usualmente voltados a adolescentes e/ou jovens adultos. Na Fundagdo Instituto de
Administragao (FIA), sua formagdo centrou-se na gestdo de carreiras em ambientes
organizacionais, com énfase nas estruturas corporativas. Nos estudos sobre coaching, realizou
a formacdo em Coaching de Carreira pelo Integrated Coaching Institute (ICI), voltada ao
acompanhamento de adultos em transi¢des profissionais, com foco na identidade profissional e
no autoconhecimento. Complementam sua formacgdo a especializacdo clinica em Terapias
Cognitivo-Comportamentais, a formagdo em Terapia Racional-Emotiva do Psicélogo Albert
Ellis, e 0 MBA em Gestao Estratégica de Pessoas, pela Fundag¢do Getulio Vargas (FGV).

O framework ‘“Pilares de Sustentabilidade de Carreira”, objeto de estudo nesta
dissertacao e ja integrado a pratica profissional da autora, tem como proposta oferecer ao
publico — abrangendo distintas areas de atuacdo, faixas etarias e niveis de senioridade — um
referencial conceitual acessivel, porém tecnicamente consistente. Seu propdsito é favorecer a
ampliacao do entendimento e estimular reflexdes aprofundadas sobre as escolhas profissionais.
Trata-se de uma estrutura conceitual de natureza educacional e nao prescritiva — um
“esqueleto” de reflexdo, ou guia de premissas, que orienta andlises criticas e autdbnomas das
trajetorias de carreira. Nessa perspectiva, o framework busca viabilizar um processo decisorio
mais estratégico, expandido e alinhado as necessidades individuais e as dindmicas do mundo
do trabalho contemporaneo. Parte-se do pressuposto de que contetidos educacionais dessa
natureza enriquecem a forma como os individuos interpretam o mercado e seus contextos
profissionais, tornando suas leituras mais refinadas e profundas. Como consequéncia, amplia-
se o leque de possibilidades de escolha e fomenta-se a criatividade para decisdes ndo Obvias,
rompendo com a logica tradicional de que o passado necessariamente determina o futuro, ou de
que o caminho deve seguir modelos prontos baseados em trajetorias anteriores.

Este estudo, bem como o framework aqui analisado, propde-se também como uma
ferramenta de apoio as organizac¢des na reflexdo sobre suas praticas de desenvolvimento de
carreiras. Ao oferecer bases conceituais que atualizam a compreensdo sobre os interesses,
motivacdes e dindmicas de autorrealizagdo das pessoas, o modelo pode ser incorporado a
processos organizacionais com o objetivo de ampliar o alinhamento entre individuos e
corporagdes. Tal perspectiva encontra respaldo na Psicologia Organizacional e do Trabalho,
que compreende o desenvolvimento de carreira como um processo relacional e contextual, no
qual a trajetoria profissional ¢ construida pela interacao entre as demandas organizacionais e as

singularidades dos sujeitos (Ribeiro, 2014; Borges-Andrade; Zanelli, 2014). Assim, sua
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aplicag¢do pode favorecer a criagdo de canais de comunicagdo mais transparentes e dialogicos,
estimulando a co-construgdo de trajetérias profissionais que integrem as necessidades
estratégicas das organizacdes as aspiracgoes, valores e condi¢des reais de cada colaborador. Essa
compreensdo dialoga com o conceito de sustentabilidade de carreiras ao reconhecer que
trajetdrias profissionais sustentaveis emergem do equilibrio dinamico entre agéncia individual,

apoio organizacional e condi¢des contextuais que favorecem o desenvolvimento continuo.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAS NA ATUALIDADE, REVISAO DOS
PRINCIPAIS ENTENDIMENTOS TECNICOS E TENDENCIAS DE MERCADO

O desenvolvimento de carreiras tem passado por transformagdes significativas nas
ultimas décadas, impulsionado por mudancgas estruturais no mundo do trabalho, avangos
tecnologicos, globalizagdo e novas dindmicas organizacionais. As antigas concepgdes baseadas
em estabilidade, linearidade e ascensao hierarquica tém cedido lugar a modelos mais flexiveis,
adaptativos e centrados no protagonismo do individuo (Hall, 2004; Baruch, 2006). Nesse novo
cenario, a carreira deixa de ser entendida apenas como um conjunto de cargos ou promogdes,
passando a ser concebida como um percurso multifacetado, influenciado por aspectos
subjetivos, contextuais e relacionais (Savickas, 2013; Dutra, 2021).

O campo técnico tem acompanhado essa evolu¢do com o surgimento de novos modelos
tedricos e praticas que visam integrar dimensdes como empregabilidade, propdsito,
aprendizagem continua e equilibrio entre vida pessoal e profissional (DeFillippi; Arthur, 1994;
Briscoe, Hall; DeMuth, 2006). Ao mesmo tempo, as organizagdes também tém revisto suas
estratégias de gestdo de pessoas, reconhecendo a importancia de promover ambientes que
favorecam o autodesenvolvimento e a corresponsabilidade na construcdo das trajetorias
profissionais (Dutra, 2012; De Vos ef al., 2016).

O trabalho tem se consolidado, cada vez mais, como um elemento central na construcao
da identidade humana — nao apenas por sua funcao de subsisténcia, mas como fonte de sentido
existencial. A ampliacdo das discussdes sobre o significado do trabalho, as concepgdes de
talento e as dimensdes do bem-estar para além da produtividade cotidiana tém contribuido para
uma problematizagdao mais refinada das escolhas de carreira e das decisodes relativas a trajetéria
profissional. Silva e Tolfo (2012) destacam que, mesmo se as necessidades financeiras fossem
eliminadas como fator determinante para o trabalho, os individuos tenderiam a permanecer
ativos profissionalmente, em busca de sensagdes como satisfacdo, orgulho e sentido de vida.
Ao longo de todo o ciclo vital, as necessidades concretas e subjetivas se transformam; no
entanto, o anseio por pertencimento social e a sensacao de utilidade permanecem, contribuindo
para a reducdo da solidao (Duarte et al., 2010).

Os profissionais sdo, cada vez mais, estimulados a analisar os contextos em que estdo
inseridos e a ocupar diferentes espacos de trabalho, estruturados em ciclos nao lineares de
desenvolvimento e evolugao de carreira. A liberdade para realizar escolhas — por mais positiva

e desejavel que seja na vida adulta — pode também ser percebida como geradora de



19

instabilidade, despertando sentimentos de inseguranca. Zygmunt Bauman (2001), em
Modernidade Liquida, discute a fluidez das relagdes e das estruturas sociais contemporaneas,
ressaltando que a liberdade excessiva, quando desvinculada de referenciais psicossociais
estaveis, pode produzir sofrimento psiquico. A auséncia de certezas - no sentido de
previsibilidade de mercado - e a constante necessidade de reinvencdo podem gerar medo e
ansiedade, especialmente quando os sujeitos percebem que precisam se adaptar continuamente
a um mundo em permanente aumento de velocidade de transformacao. Nesse cenario, €
fundamental considerar os impactos subjetivos das exigéncias contemporaneas de
adaptabilidade e reinvencao constante. Dejours (2004), ao discutir a psicodindmica do trabalho,
destaca que o sofrimento psiquico surge quando ha um descompasso entre as exigéncias do
contexto laboral e os recursos psiquicos disponiveis para enfrenta-las, especialmente quando o
sujeito ndo encontra meios simbolicos ou relacionais de ressignificar sua experiéncia
profissional. Da mesma forma, Richard Sennett (2006), em 4 Corrosdo do Cardter, analisa
como a flexibilidade excessiva, celebrada nas novas formas de organizacao do trabalho, pode
comprometer a construgdo de narrativas de identidade e continuidade pessoal, essenciais para
o senso de coeréncia do eu. Giddens (1991), ao abordar a modernidade reflexiva, também
aponta que a auséncia de estruturas sélidas obriga os individuos a reconstruirem continuamente
seus projetos de vida, o que, embora aumente a autonomia, intensifica o peso da
responsabilidade individual e pode gerar sobrecarga emocional. Diante disso, compreender a
carreira como um processo subjetivo, relacional e historicamente situado ¢ condig¢do essencial
para o desenvolvimento de abordagens que promovam nao apenas desempenho, mas também
saude psiquica e sentido.

Diante dessas exigéncias de reinven¢do continua, associadas a fluidez das estruturas
sociais e a crescente responsabilidade individual na construgdo das trajetorias profissionais,
torna-se necessario adotar uma perspectiva que integre saude psiquica, adaptabilidade e sentido
de longo prazo. E nesse contexto que emerge o conceito de sustentabilidade de carreira,
compreendido como a capacidade de um percurso profissional se manter viavel ao longo do
tempo, em termos tanto subjetivos quanto objetivos, mesmo diante das transformagdes do
mercado e das mudancas na identidade do proprio profissional. De acordo com Van der Heijden
e De Vos (2015), uma carreira sustentavel ¢ aquela que combina desenvolvimento continuo,
bem-estar e empregabilidade, permitindo que o individuo preserve sua motivagdo, saude e
relevancia profissional ao longo do tempo. Essa abordagem rompe com a l6gica tradicional de
estabilidade e linearidade, propondo uma visdo de carreira ancorada na flexibilidade, na

autonomia e na capacidade de negociagdo constante entre sujeito e contexto. Ao reconhecer a
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complexidade das trajetorias atuais, o conceito de sustentabilidade de carreira propde um novo
paradigma, no qual o sucesso ndo ¢ medido apenas por conquistas externas, mas pela coeréncia
entre valores pessoais, identidade profissional e contexto de atuacgao.

Com a ampliagdo das exigéncias que envolvem o desenvolvimento de carreiras,
observa-se uma ressignificagdo dos critérios que definem o valor profissional. As competéncias
técnicas e individuais — antes vistas como principais indicadoras de desempenho — agora
dividem espago com o senso de coletividade e interdependéncia, considerados recursos
fundamentais de sustentagdo emocional e relacional. Em uma era marcada pela fluidez e
imprevisibilidade, o fortalecimento de vinculos, o sentimento de pertencimento e a valorizagao
da colaboracdo tornam-se elementos centrais para oferecer suporte psiquico diante das
exigéncias adaptativas do mundo do trabalho. A construcao clara da identidade vocacional e
sua articulagdo com a identidade pessoal contribuem diretamente para a satide emocional dos
individuos, a0 mesmo tempo em que favorecem maior assertividade nas escolhas profissionais
(Silva; Tolfo, 2012).

Autores da psicologia cognitivo-comportamental, como Beck (2013), Ellis (2001) e
Dobson (2010), compreendem que os comportamentos humanos estdo diretamente
relacionados aos pensamentos e sentimentos que os precedem. Beck, ao desenvolver a teoria
cognitiva, destaca que a forma como interpretamos eventos influencia diretamente nossas
respostas emocionais e comportamentais. Ellis, por meio da Terapia Racional-Emotiva
Comportamental (TREC), refor¢a que crencas disfuncionais podem restringir a capacidade de
acdo e adaptacdo. Nesse sentido, aquilo que pensamos sobre nossa carreira € sobre nds mesmos,
enquanto profissionais, influencia de maneira significativa como nos sentimos diante dos
desafios cotidianos do trabalho — e, por consequéncia, determina nossas possibilidades de
acdo. Albert Ellis (1962), com a formulacao da Terapia Racional-Emotiva Comportamental
(TREC), argumenta que ndo sdo 0s eventos em Si que geram nossas emog¢des, mas sim a
interpretacdo que fazemos deles. Aaron Beck (1976), um dos principais teoricos da chamada
primeira onda das Terapias Cognitivo-Comportamentais (TCC), reforga essa compreensdo ao
propor que os pensamentos automaticos moldam diretamente nossas reagdes emocionais €
comportamentais.

Aplicado ao contexto profissional e na analise sobre escolhas de carreira, isso significa
que crencgas disfuncionais sobre a propria carreira — como “ndo sou competente o suficiente”
ou “nao tenho controle sobre meu futuro” — podem desencadear sentimentos de ansiedade,
inseguranca ou desmotivacdo, resultando em comportamentos de evitagcdo, retracdo ou

passividade diante das situagdes de trabalho. Em contrapartida, pensamentos mais adaptativos,
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como “posso aprender com esse erro” ou “tenho capacidade para evoluir”, tendem a favorecer
respostas mais saudédveis, promovendo engajamento, proatividade e resiliéncia. Por exemplo,
um profissional que interpreta um feedback como uma critica destrutiva pode reagir com
desmotivacao e isolamento. Ja aquele que compreende o mesmo feedback como uma
oportunidade de crescimento ¢ mais propenso a mobilizar esfor¢os para desenvolver novas
habilidades e aprimorar seu desempenho. Essa engrenagem que articula o funcionamento
psicolégico humano, suas escolhas de carreira e os potenciais de performance no trabalho foi
amplamente discutida por Moss et al. (2019), sob diferentes perspectivas. Os autores alertam
para a importancia do cuidado com a construgdo da identidade vocacional como fator central
para a felicidade e a qualidade de vida como um todo. Na mesma publicac¢do, afirmam que
grande parte das pessoas nao consegue manter um comprometimento emocional e intelectual
genuino com suas corporagdes — €, muitas vezes, nem mesmo com suas proprias narrativas de
vida profissional. Tal afastamento ¢ compreendido como uma resposta neurologica e
psicoldgica natural frente a emogdes negativas generalizadas, como a sensagdo de que as
escolhas de carreira nao sao autorais ou de que nao ha valor percebido na identidade laboral.
Para reverter esse cenario e ampliar o engajamento, os autores apontam trés elementos
fundamentais: (1) uma visdo de futuro que tenha significado; (2) um senso de proposito; e (3)
relacionamentos de alta qualidade no ambiente de trabalho.

Aprofundando esses aspectos, observa-se que o engajamento das pessoas estd
diretamente relacionado a forma como a organizagao comunica seu futuro desejado — seja por
meio de seu planejamento estratégico ou de seus planos de carreira — e a capacidade de cada
profissional de se perceber incluido e relevante dentro dessa proje¢do. Para que isso aconteca,
¢ essencial que os representantes institucionais, sejam lideres formais ou ndo, consigam se
comunicar de maneira clara, transparente e inspiradora. Esse movimento conecta-se ao segundo
ponto: o senso de proposito, entendido como a percepcao de relevancia do proprio trabalho.
Quando os profissionais reconhecem que suas agoes t€m impacto positivo na construcao desse
futuro coletivo, o engajamento tende a ser fortalecido. O terceiro elemento — relacionamentos
de alta qualidade — refere-se a profundidade das conexdes interpessoais no ambiente de
trabalho. Segundo os autores, ¢ somente por meio de vinculos marcados por confianca e
autenticidade que se viabiliza a ativacdo dessa engrenagem de engajamento, ndo apenas em
episodios pontuais de satisfagdo, mas na construcdo de uma relagdo consistente e significativa
com a carreira e o trabalho.

Na década de 1940, Donald Super iniciou a sistematizacdo de seus estudos sobre o

desenvolvimento vocacional, propondo que a carreira ¢ um processo ao longo da vida,
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diretamente relacionado aos papéis sociais que o individuo desempenha e as suas fases de
desenvolvimento psicossocial. Embora seus estudos iniciais remontam a década de 1930, foi a
partir dos anos 1940 que Super passou a consolidar sua teoria desenvolvimental, posteriormente
considerada uma das mais influentes na psicologia vocacional. Mesmo em um contexto social
completamente diferente do atual, ali j4 se apresentavam os entendimentos de carreira
conectada as outras areas da vida, bem como a gestao por ciclos e os diferentes papeis que os
profissionais ocupam, que interferem nas suas escolhas de carreira, mesmo nao sendo papeis
profissionais.

Ambiel (2014) explica que a teoria desenvolvimental, iniciada por Donald Super e
continuada por vérios autores, principalmente Savickas, embora tenha sido construida em uma
linha historica, ndo pode ser considerada como uma teoria unitaria. As tentativas de explicar o
desenvolvimento de carreira ganharam novos contornos com a Teoria de Construgcdo de
Carreira ¢ o modelo Life Design. Tais conceitos postulam uma atitude ativa por parte do
profissional no sentido de construir a sua trajetoria de carreira, para além da simples sequéncia
de ocupacgdes, mas a partir das significagdes de suas vivéncias. As teorias t€m em sua historia
de desenvolvimento uma importante dinamica, caracterizada por séries de evolucdes
conceituais, entretanto, em todas estas linhas de entendimento, que ndo sdo excludentes, um
ponto comum ¢ a necessidade de protagonismo do profissional em suas escolhas, essa postura
ativa na andlise de contextos, oportunidades e hipdteses de movimentagdo e de seu percurso
profissional.

Em linha com essa evolugdo de entendimento, Visentini, Muller e Scheffer (2022)
esclarecem que essa postura pressupoe que o profissional entenda o seu desenho estratégico de
carreira, percebendo sua trajetoria profissional como uma jornada intencional de
movimentagdes e conquista de prosperidade, bem como, assumindo sua tomada de decisoes.
Ou seja, nao delegando para instituigdes, mentores, conselheiros ou qualquer demanda externa
que ndo leve em conta suas reflexdes e planejamentos que devem partir dos seus proprios
desejos, planos e defini¢des de identidade.

Drucker (2005), em seu artigo 'Gerenciando a si mesmo', discute a complexidade do
autogerenciamento, ndo s6 do ponto de vista da performance no trabalho, mas do entendimento
de identidade profissional e o que ele chama de “entender a si mesmo”, no sentido de ndo sé
entender pontos fortes e fracos, mas de se conhecer aprendendo, se relacionando com colegas
de trabalho, e com seus valores pessoais. O autor, cuja abordagem transita entre
desenvolvimento de carreiras e gestdo empresarial, afirma que vivemos uma era de

oportunidades jamais vistas. Ele percebe que, com ambi¢ao e inteligéncia, qualquer um pode
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estar no topo da profissdo, seja 14 de onde tenha comecado. Mas, também refere que, com a
oportunidade, vem a responsabilidade. Uma empresa ja ndo consegue administrar a carreira das
pessoas, reforgando, desta forma, que cabe a cada trabalhador presidir a propria carreira
(Drucker, 2005).

Esses esfor¢os individuais para assumir uma postura ativa diante das escolhas de
carreira e desenvolver clareza sobre a propria identidade laboral — bem como sua conexdo com
as demais dimensdes da vida — ndo pressupdem a exigéncia de conclusodes definitivas. Pelo
contrario, Borges e Alves Filho (2001) explicam que ¢ justamente a aceitagdo do processo
continuo de construgdo e reconstrug¢do que permite uma conexao mais realista com as dindmicas
atuais. Nem o mercado de trabalho, nem a estrutura psiquica dos individuos se apresentam de
forma estatica em qualquer momento; ao contrario, ambos estdo em constante transformacao.
Quanto mais os profissionais se adaptam a essa fluidez, mais ampliam suas possibilidades de
atuacdo e desenvolvimento. Afinal, a capacidade de reconhecer e integrar essa dimensao
subjetiva da constru¢do de vida e carreira constitui um importante indicador de maturidade
vocacional (Balbinotti, 2003). Diversas pesquisas e autores sao enfaticos ao afirmar que antigos
conceitos de sucesso e estabilidade nao se aplicam mais a realidade, no sentido de expectativa
de acertos e previsibilidade de proximos passos profissionais, como foi possivel na era
industrial (Lassance; Sparta, 2003). Neste mesmo estudo, as autoras contextualizam este
cenario que € criado e fomentado ndo s6 por questdes emocionais e sociais dos individuos, mas
principalmente por ordens econdmicas mundiais que estdo correlacionadas com todos os
fenomenos de evolugdes sociais que acarretam as movimentagdes de ldgica de consumo,
inclusive. Questdes estas que interferem diretamente nas estruturas corporativas e de gestao de
pessoas e carreiras (Visentini; Muller; Scheffer, 2022).

Atualizando essa inteng¢ao, podemos compreender que sustentabilidade e prosperidade
constituem expectativas legitimas e relevantes para orientar as tomadas de decisao no contexto
das carreiras (Moss, 2009). Anteriormente, entendia-se como metas fundamentais a busca por
estabilidade e crescimento linear, geralmente representados pela sucessdo de cargos
estruturados nas hierarquias corporativas. Visentini, Muller e Scheffer (2022) também
contribuem para esse debate ao contextualizar os conceitos de empregabilidade e
trabalhabilidade dentro da logica da sustentabilidade de carreira — aspectos que serdo
aprofundados na se¢do seguinte deste estudo. As autoras explicam que a perspectiva das
carreiras contemporaneas ¢ caracterizada pela justaposicao entre carreira e vida, vinculando a
percepcao dos principais atores do mercado ao potencial de prosperidade de cada trajetoria

profissional. Tal reputagdo ¢ construida, de forma consistente, por meio da entrega de
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resultados, do alinhamento entre qualificagdo, capacidades e o desenho de carreira de cada
individuo. Nessa logica, a sustentabilidade se manifesta quando o profissional consegue
apresentar aos seus stakeholders aquilo que promete: resultados, conquistas € compromisso
com os acordos de desempenho firmados — o que, por sua vez, abre espago para novos ciclos
de parceria, reconhecimento e constru¢@o positiva para todas as partes envolvidas

Nesse mesmo movimento de ressignificagdo da carreira, amplia-se também a
compreensao sobre a dimensao emocional do trabalho e a integracao entre os diferentes papéis
que compoem a vida do profissional. Segundo Achor (2012), as pessoas que veem seu trabalho
como uma carreira trabalham ndo s6 por necessidade, mas para progredir e ter sucesso, elas se
envolvem emocionalmente no trabalho, construindo sonhos e planos, desejando ser bem-
sucedidas e sentir orgulho por suas conquistas e evolugdes. Modelo de entendimento que
aumenta as chances nao s6 de bem-estar, mas de uma boa adaptacao a realidade de mercado de
trabalho que vivemos, onde as possibilidades de carreira sdo pouco lineares e Obvias,
precedentes passados ndo sao mais direcionadores de futuro. Cada individuo tem a necessidade
de empreender o seu entendimento aos diferentes cenarios, corporativos ou nao, para delimitar
possibilidades de movimentacdo de carreira. Os diversos papeis profissionais encontram
constantemente possibilidades Unicas de aplicagdo. Essa independéncia exigida do profissional
contemporaneo carrega consigo o desafio de integragdo entre as areas da vida. Outrora existiam
as separagdes entre razdo e emoc¢do, ou ainda, entre os tipos de emogdes, quando empresas
delimitavam quais emogdes eram adequadas ao contexto profissional e quais deveriam ser
restritas a 'vida pessoal', isto tudo passou (Gaudéncio, 2009). O mesmo autor, em sua obra
“Terapia do Papel Profissional”, defende que todas as emog¢des sao bem vindas no papel
profissional, e que a integridade da complexidade humana traz dignidade e comprometimento.

Essa integridade, defendida por Gaudéncio (2009), referindo-se a ndo divisao do ser
humano, seus pensamentos e suas emogdes, corrobora com a construcao de trabalhos pautados
por escolhas embasadas em autoconhecimento e reflexdes consistentes (Borges; Alvez Filho,
2001). Esse direcionamento integral do ser humano, com o acolhimento das demandas
existenciais como pauta pelas corporagdes e pelos individuos, tende a impulsionar
positivamente o desempenho e a resiliéncia, ja que a capacidade de pensar sobre os
pensamentos, relativizar entendimentos, abstrair, e, entender a realidade além do cartesiano e
do observavel sdo aprimoradas por esses comportamentos. Eles também amparam a expansao
de inteligéncias e a adequagdo aos movimentos constantes de mudanca. Diferente do contexto
estavel que ja tivemos em décadas anteriores, onde emprego era sindbnimo de trabalho, e,

hierarquias estruturadas de forma rigida eram o desenho maximo de possibilidades de carreira
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(Tolfo, 2002). A autora reforca que a atualidade nos apresenta o desenvolvimento de carreiras
em uma perspectiva de percurso, de sucessdo de ciclos profissionais e de vivéncias. Tanto as
corporagdes quanto os individuos precisam, de forma continua, ressignificar seus
entendimentos e atualizar seus papeis, posicionando os movimentos de carreira dentro de uma
perspectiva que integre o contexto € o cendrio em que atuam. Esse processo envolve a
articulagdo de possibilidades individuais com as demandas e tendéncias do mercado (Dutra,
2021). Em um ambiente cada vez mais complexo, a rigidez — antes associada a consisténcia —
deixou de ser adequada, pois hoje ela se mostra incapaz de acompanhar as réapidas
transformagdes do mercado de trabalho. Atualmente, a flexibilidade e a reflexdo constante
passaram a ser vistas como fundamentos de uma nova forma de consisténcia, promovendo nao
apenas a adaptabilidade, mas também fortalecendo a sustentabilidade das trajetorias
profissionais. Bauman (2001) relativiza a permanéncia em nossos tempos, nao so no trabalho,
mas na vida como um todo, alertando para a fluidez como caminho interessante para a reflexao
sobre escolhas e definicdes de movimentos profissionais.

Nesse sentido, o termo “potencial de sustentabilidade de carreira”, tal como empregado
neste trabalho, ¢ utilizado para designar carreiras que se estruturam de modo a suportar as
reinvengdes exigidas tanto pelo dinamismo do mercado quanto pelas transformagdes na
identidade profissional. Tais mudangas podem decorrer de escolhas estratégicas relacionadas a
trajetoria profissional ou de transformagdes pessoais e familiares. Assim, a capacidade de
alinhar aspectos individuais as exigéncias contextuais revela-se essencial para a construcao de
trajetdrias resilientes e adaptaveis no longo prazo. Os estudos contemporaneos sobre carreira
vém enfrentando o desafio de analisar a tensdo entre movimento e permanéncia. Ribeiro (2009,
p. 207) destaca que a mudanga sem permanéncia compromete a possibilidade de perpetuacdo
necessaria a constru¢ao de um legado profissional, ao passo que a permanéncia sem mudanca
impede o desenvolvimento pessoal e profissional. O autor pondera que essa dualidade remonta
as filosofias de Parménides e Heraclito, refletindo a necessidade de integrar continuidade e
transformagao como elementos constitutivos das trajetorias profissionais sustentaveis.

Essa integracdo entre permanéncia e mudanca exige do profissional uma postura
reflexiva continua, capaz de reconhecer padrdes que precisam ser mantidos €, a0 mesmo tempo,
identificar os pontos que demandam adaptacdo ou ruptura. A carreira, nesse contexto, passa a
ser concebida como um sistema dindmico em constante reorganiza¢do, no qual o equilibrio
entre estabilidade e transformacdo se torna condi¢do essencial para sua sustentabilidade.
Ribeiro (2008), em sua revisdo longitudinal dos teoéricos sobre carreira, evidencia uma

transformagdo definitiva no conceito contemporaneo, caracterizada por uma crescente
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desconex@o entre as organizacdes e as trajetorias profissionais dos individuos. Historicamente,
a carreira era entendida como um percurso intimamente ligado as estruturas empresariais e
institucionais, sendo que os profissionais que atuavam fora desses ambientes eram
frequentemente marginalizados, chegando até a serem classificados como integrantes de "nao-
carreiras". Essa mudanga de paradigma exige uma reavaliacao dos fundamentos que sustentam
o desenvolvimento profissional, de modo a refletir a complexidade, a dinamicidade e as
multiplas dimensdes do mercado de trabalho contemporaneo. Atualmente, a concepgao de
carreira transcende o modelo tradicional, incorporando a nog¢ao de que o desenvolvimento
profissional se da por meio de um processo continuo de construgdo e reconstrucdo da identidade
e das relacdes psicossociais. Conforme argumenta Ribeiro (2009, p. 212), vivemos em um
“mundo das carreiras psicossociais”, caracterizado por microestruturas heterogéneas que
demandam a constante sintese e legitimagao social das trajetérias individuais.

Assim, torna-se imprescindivel atualizar o entendimento popular sobre o
desenvolvimento de carreiras, promovendo a apropriacdo pessoal e continua das trajetorias
profissionais, de modo que os individuos possam construir caminhos evolutivos e adaptaveis as
rapidas transformagdes do ambiente laboral e da sociedade contemporanea. Hoje o contexto e
a construcao de identidade demandam tolerancia a impermanéncia, mais do que isto, demandam
a capacidade de constru¢do mutua da identidade profissional ao longo da vida e das vivéncias,
em uma construcao co-criada (Young; Collin, 2000. p. 11). Para Schein (1978), apud Ribeiro
(2009), a carreira seria uma construcao dinamica, gerada na interagao e na adapta¢ao mutua das
necessidades individuais e organizacionais. Entendimento coerente e realista para profissionais
que fazem suas escolhas priorizando a organizacao que estdo vinculadas, um modelo pertinente
mas que ndo se sustenta mais. Sendo parcial por ndo contemplar profissionais que ndo estejam
vinculados a uma unica institui¢ao, e ainda tendendo a enfraquecer a autopercepcao, quando o
ciclo na corporagao ¢ finalizado nao por motivacao do proprio profissional, por exemplo.

O entendimento tedrico de carreira psicossocial apresenta, de forma moderna, a gestdo
de carreiras, entendendo que vivemos “o mundo das carreiras psicossociais, vistas como
microestruturas heterogéneas de carreira que demandam uma construg¢do continua da relacao
psicossocial através de sinteses e precisam ser legitimadas socialmente" (Ribeiro, 2009, p.212).
Entendimento alinhado com o framework aqui proposto, onde a temporalidade do
desenvolvimento de carreiras ndo ¢ medido pelas entregas concretas, mas pela fluidez do
processo, que permitiria lidar com a variabilidade das circunstancias com menos rigidez no
presente, entendendo as construcdes futuras tdo importantes como as presentes, permitindo a

tolerancia as incertezas e instabilidades contextuais. Também entendendo o profissional mais
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ativo na sua constru¢do e reconstrucao constante de identidade e movimentos de carreira ao
longo da trajetoria profissional, potencializando sua autopercep¢do de poténcia mesmo no
contexto de complexidade que temos nos dias de hoje (Mariotti, 2010). “Antes de ser carreira,
ela € um projeto psicossocial de carreira (Ribeiro, 2009)”.

No quadro abaixo, elaborado pela autora, sdo apresentados os entendimentos modelos
de modelos de carreira: Proteana, Sem fronteiras e Psicossocial. Modelos que contextualizam a
identidade, que valorizam os movimentos alinhados ao perfil e aos objetivos individuais e
principalmente, modelos que priorizam a autoria da trajetdria, onde o profissional se reconhece

como responsavel perpétuo por sua trajetoria, escolhas e construgdes.

Quadro 1 — Modelos de entendimento de carreiras

Concepcoes modernas
de carreira

Autores e referéncias

Modelo de
desenvolvimento

Rela¢io com o mundo
do trabalho

Carreira de Proteu
(Protean career)

(Hall, 2002)

foco na constru¢ao
individualizada e
submetida as demandas
do mundo do trabalho

responsabilidade da
pessoa pelo seu
planejamento, realizagao
e validacdo

Carreira sem fronteira
(Boundaryless career)

(Arthur; Rosse, 1996)
(Tolfo, 2002)

foco na relagdo pessoa -
organizagdes, institui¢des
e contextos de forma
geral, multiplicidade de
contextos

carreira pos-empresarial
ou flexivel,
responsabilidade da
pessoa pelos seus
movimentos e identidade

Carreira psicossocial

(Ribeiro, 2009)
(Collin, 2000)
(Savickas, 2002)

foco no processo de
construcao de identidade
e caminhos reciprocos
entre pessoa-mundo

praticas cotidianas como
base para escolhas,
projeto e projeto de vida
interrelacionados a partir
da realidade néo linear

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2009).

No entendimento de carreira psicossocial, os profissionais se colocam como
responsaveis pela reflexdo constante de possibilidades, entendendo que o ‘projeto carreira’ nao
¢ estatico e nem delegéavel, as organizagdes, por exemplo. A pessoalidade da trajetdria ¢ total,
de forma heterogénea e ativa na relacao pessoa - mundo. O autor afirma que a carreira ¢ uma
microestrutura nao finita, construida na tensao dialética entre permanéncia e mudanga, sendo
resultado de processos continuos de estruturagdo, desestruturagdo e reestruturacio (Ribeiro,
2009, p. 209). Propondo uma leitura dinamica da carreira, em que o protagonismo do sujeito e
o contexto historico-social se entrelagam constantemente.

A compreensdo da carreira como fendmeno psicossocial tem se consolidado como eixo

central nas teorias contemporaneas do desenvolvimento profissional. Ribeiro (2009) propde que
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a carreira deve ser entendida como uma construcao psicossocial, resultante da sintese entre os
significados subjetivos atribuidos pelo individuo e as condi¢des objetivas oferecidas pelo
contexto social, organizacional e historico. Essa perspectiva integra duas dimensodes: a carreira
subjetiva, relacionada as percepgoes, valores, identidade e sentimentos do sujeito em relagao
a0 seu percurso; € a carreira objetiva, vinculada aos cargos, fungdes e posi¢des efetivamente
ocupadas. O autor ressalta que a tensdo entre permanéncia e mudanca ¢ estrutural nesse
processo, sendo a carreira construida em ciclos continuos de estruturacdo, desestruturacao e
reestruturacao, em permanente didlogo entre o eu € o mundo do trabalho.

Em convergéncia, Collin (2000) defende que a carreira se constitui como uma narrativa
co-construida, marcada pela linguagem, pelas experiéncias interpessoais e pela cultura.
Savickas (2002), por sua vez, amplia essa compreensao ao afirmar que a carreira representa a
forma pela qual o self d4 direcdo e significado a vida, integrando escolhas e experiéncias de
modo adaptativo e contextualizado. Assim, em todos esses autores, a carreira psicossocial é
concebida como uma trajetdria dindmica e situada, construida na intersec¢@o entre identidade,
histéria de vida e condicdes sociolaborais. As dimensdes subjetiva e objetiva, embora distintas,
sdo indissociaveis € complementares no processo de desenvolvimento profissional, ndo
implicando cristalizagao de escolhas, mas sim construgdo continua.

Ribeiro (2009) detalha estas perspectivas, vide quadro 2.

Quadro 2 - Topologia e taxonomia dos estudos de carreira

Topologia Taxonomia

Individual Personalidade, interesses, valores, sucesso, escolha profissional, perfil, carreira interna,
ajustamento vocacional.

Institucional Sistemas de carreira, padrdes de carreira, contrato psicoldgico, planejamento e gestdo da
carreira.

Contextual Identidade, estagios e desenvolvimento de carreira, ciclo de vida.

Fonte: Ribeiro, 2009, p. 205.

Dessa forma, ao reconhecer a carreira como constru¢ao psicossocial em constante
interacdo entre individuo e contexto, conforme defendem Ribeiro (2009), Collin (2000) e
Savickas (2002), evidencia-se a necessidade de distinguir, ainda que de modo articulado, suas
duas dimensdes fundamentais: a subjetiva e a objetiva. Essa diferenciacdo ndo implica
separacao estanque, mas sim uma estratégia analitica que permite compreender como a

trajetoria profissional é simultaneamente estruturada por significados internos e por condi¢des
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externas. Ao aprofundar esses conceitos, torna-se possivel evidenciar de que maneira a
identidade, os valores e as expectativas individuais se articulam com posi¢des, fungdes e
reconhecimentos concretos no mundo do trabalho, compondo um processo dindmico de
desenvolvimento e reinvengao da carreira. Carreira subjetiva refere-se a percepg¢ao individual
que o profissional tem sobre sua trajetoria, abrangendo aspectos como valores, motivagdes,
expectativas e identidade profissional. Esta relacionada a maneira como o individuo atribui
significado as suas experiéncias e projeta seu futuro no mundo do trabalho. Esse conceito
enfatiza que a carreira nao ¢ apenas um percurso externo e visivel, mas também um processo
interno de constru¢do e adaptacdo. Carreira objetiva diz respeito as mudangas concretas e
visiveis na trajetoria profissional, como promogdes, transicdes de cargo, obtengdo de titulos
académicos e reconhecimento institucional. Trata-se da estrutura formal da carreira,
representada pelas posi¢des ocupadas ao longo do tempo dentro de organizagdes ou setores de
atuacao.

Segundo Ribeiro (2009), a interagdo entre as dimensodes subjetiva e objetiva ¢ essencial
para uma gestao profissional eficaz. A carreira subjetiva confere sentido e coeréncia a trajetoria,
enquanto a carreira objetiva traduz as oportunidades e os desafios concretos oferecidos pelo
mercado. O desenvolvimento profissional, portanto, resulta da articulacdo entre essas duas
esferas, exigindo do individuo uma visdo estratégica capaz de alinhar suas aspiragdes internas
as possibilidades externas. Nesse movimento, a satde psiquica e, consequentemente, a
funcionalidade operacional do profissional estdo intrinsecamente relacionadas a pessoalidade
das escolhas e a capacidade de acessar, refletir e lidar com sentimentos e duvidas (Dejours,
2015).

A luz dessa revisdo teérica, a abordagem psicossocial da carreira reforca a necessidade
de que os profissionais assumam responsabilidade ativa por suas trajetorias, compreendendo o
desenvolvimento como um processo continuo de reflexdo, atualizacdo e adaptacao diante das
multiplas possibilidades e desafios que se apresentam ao longo da vida profissional. Essa
perspectiva implica reconhecer que o desenvolvimento de carreiras na contemporaneidade
demanda uma abordagem ampla, integradora e contextualizada, capaz de considerar tanto os
aspectos subjetivos da identidade profissional quanto as exigéncias objetivas dos contextos
organizacionais e sociais. As transformag¢des no mundo do trabalho, a valorizagdo da autonomia
e a fluidez das trajetorias impdem aos individuos o desafio de assumir protagonismo, sem
ignorar a complexidade que permeia suas escolhas. Assim, a construgdo da carreira passa a ser
entendida como um processo continuo de significagdo, negociagdo e reinvencdo, em que

sustentabilidade, propdsito e adaptagdo tornam-se elementos centrais. Essa compreensdo
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fundamenta a proposta deste estudo e sustenta a elabora¢do do framework “Pilares de
Sustentabilidade de Carreira”, que sera apresentado em profundidade e discutido nos

capitulos seguintes.

3.2 SUSTENTABILIDADE DE CARREIRA, ENTENDIMENTOS DE MERCADO

A nocao de sustentabilidade de carreira tem emergido como um dos conceitos centrais
nas discussodes atuais sobre desenvolvimento profissional e gestdo de pessoas. Diferentemente
da ideia tradicional de estabilidade, associada a percursos lineares e previsiveis, a
sustentabilidade pressupde a capacidade da carreira de se manter viavel e significativa ao longo
do tempo, mesmo diante de transformagdes constantes nos contextos organizacionais € sociais.
O termo sustentabilidade tem sido empregado, no contexto de carreiras, como uma lente
conceitual que amplia a compreensdo sobre a longevidade, a adaptabilidade e a relevancia das
trajetorias profissionais ao longo do tempo. Em um cenario marcado por transformagdes
rapidas, imprevisiveis e ndo lineares, o conceito de sustentabilidade de carreira busca articular
fatores objetivos e subjetivos, individuais e contextuais, capazes de promover experiéncias
laborais significativas, saudaveis e viaveis (De Vos; Van der Heijden; Akkermans, 2020). Mais
do que remeter a estabilidade, sustentabilidade implica a capacidade de manter uma carreira
viva, coerente com a identidade do individuo e responsiva as exigéncias do mercado (Van der
Heijden et al., 2021).

No campo organizacional, a sustentabilidade de carreira tem sido associada a
necessidade de alinhar performance e bem-estar, de modo que profissionais possam sustentar
altos niveis de entrega sem comprometer sua saude fisica e psiquica. As organizagdes, por sua
vez, passam a ser desafiadas a criar ambientes que conciliem resultados e desenvolvimento
humano, reconhecendo que carreiras sustentaveis geram impacto positivo tanto para o individuo
quanto para a coletividade. Portanto, compreender a sustentabilidade de carreira a partir dos
entendimentos de mercado implica reconhecer um movimento de modernizagao conceitual: da
antiga busca por estabilidade para a énfase em prosperidade, orgulho e sentido na trajetéria
profissional. Esse deslocamento fundamenta a reflexdo proposta nesta pesquisa e sustenta a
elaboracdo do framework “Pilares de Sustentabilidade de Carreira”, aqui estudado.

Autores como Baruch e Sullivan (2022) argumentam que a sustentabilidade de uma
carreira depende da combinagdo entre empregabilidade, desempenho, propdsito e bem-estar,
dimensdes que se retroalimentam na constru¢do de uma trajetdria continua e satisfatoria. Essa

visdo dialoga com a proposta de Moss (2009), que reforca a importancia de considerar as
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dimensdes emocionais, relacionais e existenciais para assegurar a longevidade e a prosperidade
das carreiras. Nesse contexto, os conceitos de sustentabilidade de carreira tém sido amplamente
investigados e referenciados como uma tendéncia contemporanea, justamente por apresentarem
maior aderéncia a complexidade do mundo do trabalho atual.

Em cendrios caracterizados pela fluidez e pela auséncia de normativas lineares, ndo se
trata mais de definir caminhos “certos” ou “errados” de forma absoluta, mas de cultivar a
capacidade critica de refletir sobre a propria trajetoria, atribuindo significados e delineando
cenarios possiveis para cada individuo (Mariotti, 2010). Tal modernizagdo conceitual expandiu
a aplicagdo da sustentabilidade de carreira também para o campo da gestdo, o que, contudo,
exige cautela quanto a sua dilui¢do. Muller e Scheffer (2022) alertam para o risco de o termo
tornar-se amorfo, esvaziando-se de densidade critica quando utilizado de maneira
indiscriminada.

Este item da pesquisa tem como objetivo justificar tecnicamente o uso do termo
sustentabilidade de carreira no framework aqui proposto, evidenciando sua pertinéncia
conceitual e pratica frente as demandas do mundo do trabalho contemporaneo. Busca-se, assim,
refor¢ar os fundamentos do modelo, alinhando-o as principais discussdes académicas e as
tendéncias de mercado.

Conforme Pfeffer (2010), o uso do termo sustentabilidade no contexto organizacional
tem sido associado aos debates sobre a sobrevivéncia das empresas, mas ndo a qualquer custo.
Trata-se de uma proposta que pressupoe a utilizacao equilibrada de recursos e o reconhecimento
das responsabilidades sociais e humanas assumidas tanto por individuos quanto por
corporagdes, numa perspectiva ampliada e integrativa de papéis e impactos. Esse entendimento,
quando transposto para o campo das carreiras, expande-se para além da logica empresarial,
permitindo uma leitura que contempla simultaneamente as condi¢des de trabalho, os impactos
sociais e as implicacdes subjetivas do percurso profissional. Nessa diregao, Muller e Scheffer
(2022, p. 5) afirmam que “[...] a sustentabilidade tem aparecido como perspectiva para a
compreensdo das carreiras, permitindo um olhar analitico para a realidade do trabalho e seus
impactos no humano e no social”.

No mesmo sentido, Pfeffer (2010) propde que a sustentabilidade, aplicada as trajetérias
profissionais, deve ser compreendida como a capacidade de manter uma carreira adaptavel —
tanto as transformagdes constantes do mercado quanto as mudangas que ocorrem na identidade,
nos interesses € nas condi¢des de vida dos proprios profissionais. Essa interpretagdo dialoga
com a concepcao de carreira apresentada por Ribeiro (2009), ao distinguir a dimensao subjetiva,

vinculada aos valores, a identidade e ao sentido pessoal, ¢ a dimensdo objetiva, relacionada a
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cargos, conquistas e movimentos visiveis no mercado. Assim, a sustentabilidade de carreira
pressupde a articulagdo continua entre essas duas dimensdes, favorecendo escolhas
profissionais que estejam simultaneamente alinhadas as dindmicas do mundo do trabalho e as
necessidades de desenvolvimento humano ao longo do tempo. A capacidade de reinventar a
trajetoria ou de redirecionar rotas profissionais deve, portanto, estar intrinsecamente ancorada
na identidade e na reputagdo dos profissionais (Arthur; Rousseau, 1996; Hall, 2002). Essa
articulacdo entre as dimensdes subjetiva e objetiva permite que as movimentagdes na carreira
ndo se configurem apenas como respostas reativas as demandas externas, mas como escolhas
conscientes e sustentadas por valores, competéncias e conquistas previamente consolidadas
(Dutra, 2021; Ribeiro, 2009). Ao oferecer uma base de continuidade, mesmo em contextos de
mudanga, a identidade profissional atua como eixo de coeréncia, enquanto a reputagcdo constitui
um capital simbdlico que legitima transigdes e amplia possibilidades de reconhecimento.

Nesse sentido, a sustentabilidade de carreira pode ser compreendida como a construcao
de trajetorias suficientemente consistentes para absorver rupturas e sustentar processos de
reinvenc¢do, sem que isso implique perda de sentido ou fragmentagao do percurso. Trata-se de
uma concepgao que atualiza a antiga busca por seguranga e estabilidade, deslocando o foco da
previsibilidade para a resiliéncia e para a capacidade de adaptagdo em cendrios de incerteza
(Bauman, 2001; Moss, 2019). Tal entendimento amplia a no¢do de sucesso profissional,
vinculando-o ndo apenas a ascensao hierdrquica ou a linearidade do percurso, mas a habilidade
de transitar entre diferentes fases, contextos e exigéncias do mercado, mantendo a integridade
da identidade e a coeréncia das escolhas ao longo do tempo.

A sustentabilidade, quando aplicada as escolhas de carreira, enfatiza o papel central do
autoconhecimento como fundamento para decisdes consistentes e adaptativas. Mais do que
mapear competéncias ou habilidades de forma isolada, trata-se de compreender dimensodes
estruturais da identidade, como necessidades emocionais, estilo de vida desejado e areas de
interesse, que conferem coeréncia e continuidade as trajetorias. Nesse sentido, Schein (1996),
apud Tolfo (2002), argumenta que a identidade profissional resulta de um processo continuo de
construgdo ao longo das diferentes fases da vida laboral, e ndo de escolhas estanques ou
definitivas. Essa perspectiva processual legitima as percepgoes individuais sobre inclinagdes e
motivagdes, possibilitando que os profissionais planejem suas trajetdrias de maneira mais
consciente e fundamentada. Ao reconhecer que identidade e carreira se constroem em
movimento, torna-se possivel compreender a sustentabilidade como pratica que integra reflexao

critica, autodesenvolvimento e adaptagdo as exigéncias do ambiente de trabalho. Dessa forma,
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a carreira sustentavel ndo se reduz a busca por estabilidade, mas se caracteriza pela capacidade
de manter-se significativa e coerente em cenarios de mudanca.

Observa-se que os tipos de carreira estdo intrinsecamente vinculados a estrutura e as
dinamicas da sociedade em que se inserem, de modo que as trajetorias profissionais refletem e
sdo moldadas pelas caracteristicas socioecondmicas e culturais do contexto social (Chanlat!,
1995 apud Tolfo, 2002). Além disso, torna-se fundamental adotar uma perspectiva temporal
que considere o passado nao apenas como um ponto de partida, mas também como uma
projecao para o futuro (Dutra, 2021). Essa abordagem pressupde o reconhecimento de que as
experiéncias e estruturas histoéricas influenciam decisivamente a formacdo e evolucdo das
trajetdrias profissionais, sendo imperativo integrar o conhecimento acerca das transformagdes
sociais para compreender a pluralidade e a complexidade dos modelos de carreira
contemporaneos.

O modelo social atual e as perspectivas contemporaneas de futuro ndo encontram
respaldo nas concepcdes historicas de carreira, que, em sua esséncia, fundamentavam as
trajetorias profissionais em uma linearidade previsivel. Os paradigmas do passado, ao
privilegiarem carreiras rigidas e estaveis, contrastam com as abordagens atuais, exemplificadas
pelos modelos de carreira proteana e sem fronteiras. Tais modelos deslocam o foco da gestdo
corporativa para a autonomia individual, reconhecendo o profissional como principal agente de
sua trajetoria. Além disso, reforcam a compreensdo de que a carreira ndo possui conclusao
definitiva, mas se organiza em ciclos de reavaliagdo e adaptagdo constantes. O desenvolvimento
profissional contemporaneo, portanto, configura-se como processo dindmico e ciclico, no qual
flexibilidade e capacidade de reinvencdo tornam-se condi¢cdes essenciais para lidar com a
complexidade e a imprevisibilidade do mercado de trabalho.

De acordo com a revisdo bibliografica de Muller e Scheffer (2022), o termo triple
bottom line foi introduzido em 1997 por John Elkington, incorporando a gestdo corporativa a
nocdo de sustentabilidade em trés dimensdes: econdmica, social e ambiental. Essa proposta
inaugurou uma visao ampliada de valor organizacional, que ultrapassa os resultados financeiros
e inclui o equilibrio dos interesses dos diferentes stakeholders. A logica apresentada por
Elkington enfatiza a criacdo de valor em multiplas esferas e o uso ponderado de recursos, de

modo a manter as organizagdes “vivas” no longo prazo, articulando decisdes de curto prazo as

' CHANLAT, J. F. Quais carreiras e para qual sociedade - I? Revista de Administragio de Empresas, Sio
Paulo. v. 35, n. 6, p. 68-75, nov./dez. 1995.
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implicagdes futuras. Essa preocupagdo emergiu em reagdo ao capitalismo marcado por praticas
extrativas e pelo foco exclusivo no lucro imediato, que ameagavam a perenidade das empresas.

A sustentabilidade, nesse contexto, consolidou-se como um conceito orientado ao
equilibrio e a responsabilidade no uso dos recursos (Muller; Scheffer, 2022). Trata-se de uma
realidade ausente no modelo da era industrial, no qual o mercado de trabalho oferecia menos
alternativas de formagdo e mobilidade profissional, e as organizacdes estruturavam-se em
padrdes hierdrquicos rigidos, possibilitando trajetorias lineares e previsiveis (Dutra, 2020).
Pfeffer (2010) acrescenta que a logica de esgotamento dos recursos, ainda presente em muitos
contextos corporativos, manifesta-se também no ambito humano. O autor denomina de
“poluigdo social” praticas como sobrecarga de trabalho, assédio moral, intimidac¢do, abusos
verbais e a auséncia de seguranca psicoldgica — fatores que comprometem a saude do
individuo e deterioram o sentido do trabalho. Nessa perspectiva, o trabalho deixa de se
constituir como espago de prosperidade e desenvolvimento e passa a representar fonte de
desgaste, precariedade e adoecimento.

Edmondson (2010) explica que o medo inibe o aprendizado e a cooperagdo, uma vez
que ativa a amigdala, regido do cérebro responsavel por identificar ameagas. O excesso dessa
emoc¢do compromete diretamente a memoria operacional € o processamento de novas
informagdes, impactando de forma negativa a capacidade de aprendizagem. Tal compreensao
permite refletir sobre a importancia de que os contextos atuais de desenvolvimento de carreira
e de exigéncia de desempenho sejam orientados por uma perspectiva sustentdvel no uso de
recursos humanos, evitando praticas que gerem desgaste e favorecendo condigdes que ampliem
o potencial adaptativo. Nesse sentido, alinham-se também as contribui¢cdes de Pfeffer (2010),
ao destacar que as demandas contemporaneas requerem ndo apenas eficiéncia, mas a
mobilizacao de diferentes formas de inteligéncia, coerentes com a complexidade das exigéncias
profissionais. A Quadro 2 ilustra, em quadrantes, a forma como a autora desta pesquisa descreve

essas relagoes.

Quadro 3 - Como a Seguranga Psicoldgica se Relaciona com padrdes de Desempenho

Baixos padroes Altos padroes
Alta Seguranga Psicoldgica Zona de Conforto Aprendizado e Zona de Alto
Desempenho
Baixa Segurancga Psicologica Zona de Apatia Zona de Ansiedade

Fonte: Adaptado de Edmondson (2010, p. 18). 4 organiza¢do sem medo.
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A relagdo entre os conceitos de sustentabilidade e de seguranga psicologica revela-se
especialmente relevante neste estudo, pois oferece suporte a fundamentagdo dos pilares de
sustentabilidade aqui propostos. Parte-se do entendimento de que, quando o profissional dispoe
de condicdes para refletir de maneira organizada sobre sua carreira, ele amplia também sua
capacidade de dialogar sobre essas reflexdes com diferentes atores organizacionais ou, ainda,
de articular parcerias e co-criagdes com outros profissionais, favorecendo a concretizagao de
seus planos. Nessa perspectiva, a seguranga psicologica assume papel central, na medida em
que proporciona ao individuo a sensacao de confianga necessaria para expressar suas escolhas
e afirmar sua identidade profissional sem receio de julgamento ou puni¢ao.

Adicionalmente, ¢ importante distinguir — embora sem dissociar — as nog¢des de
sustentabilidade de carreiras ¢ de carreiras sustentaveis, que, segundo Muller e Scheffer

(2022), sao conceitos distintos e, a0 mesmo tempo, complementares.

Sustentabilidade no ambito das carreiras € processo, € um estado dinamico de
constantes transformagdes em resposta as mudancas do mundo do trabalho,
enquanto se preservam e desenvolvem aspectos intrinsecamente importantes
a prosperidade humana. Ndo se trata de um processo estatico, linear e
previsivel, mas de constantes ciclos e momentos diversos de experiéncias que
constituem trajetorias de vida e carreira, caracterizados por serem mais ou
menos sustentaveis, de acordo com os resultados das relagdes entre atores, no
curto, médio e longo prazos. (Muller; Scheffer, 2022, p. 15).

A sustentabilidade de carreiras refere-se ao campo teorico e analitico que busca
compreender como as trajetorias profissionais podem manter-se vidveis ao longo do tempo,
considerando simultaneamente dimensdes individuais, organizacionais e sociais. Trata-se,
portanto, de um constructo que orienta pesquisas e praticas, ao investigar os fatores que
favorecem a longevidade, a adaptabilidade e a relevancia das carreiras diante de contextos
marcados pela complexidade e pela mudanga continua (Muller; Scheffer, 2022).

J& o conceito de carreiras sustentaveis remete ao nivel empirico e pratico, descrevendo
trajetorias concretas em que os individuos conseguem alinhar seus valores, interesses e
identidade as exigéncias objetivas do mercado, preservando tanto a satide e o bem-estar quanto
a capacidade de entrega e desempenho. Nesse sentido, carreiras sustentaveis sdo aquelas que se
mostram capazes de integrar proposito, empregabilidade e adaptacdo, mantendo-se coerentes e
significativas mesmo em cenarios de incerteza (De Vos; Van der Heijden; Akkermans, 2020).

Ambas as nog¢des, embora distintas, sdo complementares: a sustentabilidade de carreiras
fornece a lente conceitual que estrutura a analise, enquanto as carreiras sustentaveis

representam a materializagdo pratica desse ideal, traduzido nas escolhas e percursos de
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profissionais que conseguem equilibrar permanéncia e reinvengdo ao longo do tempo. Assim
como o termo ¢ aplicado sem unanimidade de entendimento em gestdo organizacional, entre
outros desdobramentos, um apelo trazido ¢ o olhar sobre a rentabilidade empresarial, onde, as
questdes ambientais e sociais sao consideradas (Boone; Brimaghim; Kapuscinski, 2023). Os
autores aprofundam o debate acerca das chamadas demandas relacionadas ao consumo e a
logica produtiva, direcionando a capacitagdo dos profissionais para esse entendimento, no
sentido de que quanto mais a 'postura sustentavel' estiver presente no entendimento das pessoas
dentro das corporagdes, mas as decisdes vao ser ponderadas nesta diregdo. Os autores ainda
destacam a necessidade de modernizar a forma como as pessoas sdo capacitadas, para que
possam desenvolver essas novas habilidades.

“A sustentabilidade contribui, assim, com um novo pensar as carreiras capaz de abarcar
a complexidade das relagdes entre o individuo e os diversos espagos sociais com 0s quais
interage” (Muller; Scheffer, 2022, p. 15). Nesse sentido, coloca-se no centro do
desenvolvimento profissional a necessidade de revisitar e expandir constantemente o potencial
de adaptacdo do sujeito, abandonando visdes reducionistas e cartesianas sobre o mercado de
trabalho e sobre as escolhas de carreira. A perspectiva educacional apresentada pelo conceito
de sustentabilidade impde uma leitura das carreiras pelas lentes da complexidade e da interagao
social, compreendendo o profissional ndo como uma entidade isolada, mas como alguém cuja
identidade se constréi em didlogo permanente com diferentes espacos de trabalho e atores
sociais.

A adogao do conceito de sustentabilidade de carreira como eixo orientador das praticas
contemporaneas de desenvolvimento profissional e de gestdo empresarial implica uma revisao
profunda de paradigmas tradicionais, baseados em trajetorias lineares e previsiveis. Essa
revisdo repercute em outros termos historicamente consolidados, mas que ja ndo oferecem
suporte suficiente para interpretar a complexidade do presente. Moss (2019) destaca, nesse
contexto, a necessidade de atualizagdo do conceito de felicidade, argumentando que a busca por
prosperidade — entendida como continuidade, engajamento e sentido — gera efeitos mais
consistentes e sustentaveis sobre o desempenho individual e organizacional. Profissionais que
orientam suas escolhas pela logica da prosperidade apresentam maior clareza de futuro, energia
ampliada para enfrentar desafios e menores indices de esgotamento emocional. O uso ampliado
e critico do termo sustentabilidade ndo apenas oferece um novo referencial para o
desenvolvimento de carreiras, mas também estimula a revisdo de conceitos e praticas de gestao
de pessoas, lideranga e educacdo corporativa. Essa atualizagio — entendida como um

letramento sobre o novo mundo do trabalho — configura-se como parte essencial da evolugao
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natural das organizagdes e das trajetorias humanas, demandando abordagens integradas,
dinamicas e sensiveis as transformagdes sociais, econdmicas e subjetivas que moldam a vida
profissional na contemporaneidade.

A sustentabilidade de carreira, ao ampliar o olhar para além da linearidade historica das
trajetorias profissionais, propde uma compreensdo mais complexa e integrada do
desenvolvimento humano no trabalho. Trata-se de reconhecer o profissional como sujeito em
constante interagdo com diferentes espagos sociais e organizacionais, cuja identidade se
constroéi e reconstrdi de forma processual. Nessa perspectiva, a prosperidade — entendida como
continuidade, engajamento e sentido — substitui a antiga busca por estabilidade ou felicidade
isolada, tornando-se eixo central de carreiras que se sustentam no tempo. Assim, a
sustentabilidade emerge como referencial critico e educativo, capaz de atualizar conceitos,
praticas e politicas de gestao de pessoas, orientando organizagdes e individuos para escolhas
mais conscientes, adaptativas e coerentes com a complexidade contemporanea.

A sustentabilidade de carreira constitui, portanto, um referencial atualizado para
compreender trajetorias profissionais em contextos marcados pela complexidade e pela
mudanca continua. Ao substituir a antiga busca por estabilidade pela nocao de prosperidade —
entendida como continuidade, engajamento e sentido —, oferece uma base critica e educativa
que orienta individuos e organizagdes a escolhas mais conscientes e adaptativas. Esse € o
fundamento que sustenta a proposta do framework “Pilares de Sustentabilidade de
Carreira”, apresentado nos capitulos seguintes como instrumento de reflexdo e apoio as

decisdes profissionais.
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4 APRESENTACAO DO MODELO EXISTENTE DOS PILARES DE
SUSTENTABILIDADE DE CARREIRA

O presente capitulo tem como objetivo apresentar, em profundidade, o framework
Pilares de Sustentabilidade de Carreira, construido e validado no ambito desta pesquisa
como instrumento educacional voltado a reflexdo e ao planejamento de escolhas profissionais.
Trata-se de uma proposta tedrica e aplicada que busca integrar conceitos contemporaneos sobre
desenvolvimento de carreira, sustentabilidade e gestdo de pessoas, articulando-os em uma
ferramenta que estimula a analise critica, o protagonismo e a tomada de decisao fundamentada.
Para situar a origem e a aplicagdo pratica do framework, serd brevemente contextualizado o
Protocolo Terapia do Papel Profissional, método autoral desenvolvido pela pesquisadora no
ambito de sua pratica clinica em carreira. Esse protocolo serviu como campo inicial de
experimentacao, fornecendo subsidios empiricos e metodoldgicos para a elaboragao dos pilares
aqui propostos. Ressalta-se, contudo, que o objetivo central deste capitulo ¢ a exposi¢cdo
sistematica do framework, sendo o protocolo apresentado apenas como contexto que auxilia a
compreensdo de sua génese e aplicabilidade.

O framework Educacional para Sustentabilidade de Carreira, desenvolvido pela autora,
organiza-se a partir de trés pilares fundamentais de reflexdo: (1) mercado, (2) realizacao pessoal
e (3) vida. A proposta do modelo ¢ atuar como recurso psicoeducacional e explicativo,
ampliando a compreensdo do individuo acerca das multiplas dimensdes que atravessam o
desenvolvimento de carreira. Ao articular essas trés dimensoes, o framework fornece subsidios
analiticos para que os profissionais compreendam sua trajetoria de maneira mais integrada e
sistémica, conciliando aspectos de inser¢ao e competitividade no mercado de trabalho (Ribeiro,
2008; Castells, 1999), percepcdes de autoria e orgulho em relagdo a propria trajetoria (Moss,
2019; Goleman, 1995) e a congruéncia entre identidade pessoal e vida profissional, em didlogo
com a complexidade dos contextos sociais contemporaneos (Bauman, 2001; Morin, 2007).

A operacionalizacao do framework ocorre por meio de trés etapas complementares de
contato: (i) aplicacdo de um questionario survey antes da primeira reunido de Terapia do Papel
Profissional, instrumento destinado a captar percepg¢des iniciais e possiveis riscos de prejuizo
a sustentabilidade de carreira; (ii) reflexao sistemadtica sobre as respostas ao survey ao longo
dos primeiros encontros, permitindo ao profissional identificar padrdoes de comportamento,
atualizar sua leitura de mercado e ampliar suas nog¢des de gestdo de carreira, em consonancia
com a proposta de triangulagdo de dados defendida na presente pesquisa; e (iii) disponibilizacao

de um texto explicativo (anexo) que descreve em profundidade cada um dos pilares,
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favorecendo a construgdo de repertdrio conceitual e fortalecendo a autonomia do profissional
em seus processos de tomada de decisdo. Assim, o framework ndo se limita a uma representacao
tedrica, mas configura-se como instrumento pratico e educacional, que ampara processos de
reflexao critica, amplia repertorios cognitivos e sustenta escolhas profissionais em um contexto
de mudangas aceleradas e de crescente complexidade no mundo do trabalho.

Sua aplicacdo ndo se restringe a especialistas ou estudiosos da area, mas destina-se
igualmente a individuos em geral que buscam maior clareza na condugdo de suas trajetorias
profissionais. A Figura 1 apresenta, de forma grafica, a disposicao dos trés pilares, destacando

sua interdependéncia e complementaridade na construcdo de carreiras sustentaveis.

Figura 1- Pilares de Sustentabilidade de Carreira

3 PILARES DE SUSTENTABILIDADE DE CARREIRA

REALIZACAO
PESSOAL

orgulho da trajetoria

profissional, sentido
percebido no dia a dia
do trabalho.

MERCADO

area de conhecimento
delimitada, alinhamento

de reputacdo e de
resultados

VIDA

o trabalho conectado
com as oufras areas da
vida.

Fonte: elaborado pela autora.

Para complementar a representagdo grafica dos pilares, o Quadro 3 foi elaborado com
o intuito de sintetizar seus conceitos centrais e destacar a relevancia de cada dimensdo para o
repertorio do profissional. O objetivo € evidenciar que o framework nao se limita a uma
construgdo teorica abstrata, mas oferece subsidios praticos para a reflexdo e a organizagdo das
escolhas de carreira. Ao sistematizar os pilares em dimensdes analiticas, o quadro demonstra
como o modelo contribui para a amplia¢do da narrativa profissional, estimulando o individuo a
considerar, de modo integrado, fatores de inser¢ao no mercado, percepgdes de autoria e orgulho

pela trajetoria, bem como a congruéncia entre identidade pessoal e vida profissional.
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Quadro 4 - Aplicabilidade do conceito dos Pilares de sustentabilidade de carreira

Pilares de sustentabilidade de
carreira proposto pela autora

Resumo de Entendimento

Relevancia para o repertorio do
profissional

Mercado

Area de conhecimento definida,
legado de conquista de resultado,
atualizacdo constante, reputagdo
clara e bem comunicada.

O profissional consegue conversar
sobre estratégia de carreira,
explicando sobre seus
conhecimentos e seus resultados.

Realizagdo Pessoal

Orgulho das principais escolhas,
percep¢ao de futuro, engajamento
com os projetos atuais, percepcao
de autoria em suas escolhas de
carreira.

A pessoa se mostra implicada em
sua historia, mostra senso de
propdsito, conceitua suas escolhas
e argumenta, de forma interessante,
a defesa dos seus proximos ciclos
profissionais.

Vida

Percepgdo de pertencimento em seu
segmento, conexdo entre as areas
da vida, fluidez nas relagbes de
trabalho, intera¢des sociais ao
longo da carreira.

Em conversas existenciais o
individuo engloba a carreira em
outras areas da vida, faz planos se
esforcando para equilibrar seus
recursos ¢ demonstra se sentir
capaz de dar conta dos desafios

impostos pela busca do equilibrio.

Fonte: Elaborado pela autora.

De forma integrada, os trés pilares articulam dimensdes complementares da experiéncia
profissional. O pilar mercado diz respeito a capacidade de compreender o funcionamento do
mundo do trabalho, suas tendéncias, demandas e possibilidades de inser¢ao. O pilar realizagao
pessoal refere-se a percepcao de sucesso e de sentido atribuida pelo individuo a sua trajetoria,
contemplando orgulho, engajamento e prosperidade. J& o pilar vida aborda a congruéncia entre
a carreira e as demais esferas da existéncia, destacando a importancia do equilibrio identitario,
social e pessoal. Juntos, esses pilares oferecem uma estrutura reflexiva que amplia a visao de
carreira, deslocando-a de uma logica linear e restrita para um entendimento mais complexo,
dinamico e sustentavel.

O pilar mercado abrange a perspectiva voltada para a conquista de resultados tangiveis,
o estabelecimento e fortalecimento de conexdes sociais, a constru¢ao da reputagdo profissional
e a atualizacdo continua. Esse pilar enfatiza a importancia da inser¢ao e da relevancia no
ambiente de trabalho, considerando aspectos como reconhecimento, desempenho e capacidade
de adaptagdo as exigéncias do mercado. Para além de uma logica meramente reativa, ele
pressupdoe a habilidade de interpretar cenarios, identificar tendéncias e alinhar-se as
transformagdes organizacionais e tecnologicas, de modo a ampliar o campo de possibilidades

profissionais.
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O pilar realizacdo pessoal estd relacionado ao sentimento de orgulho pela trajetoria
construida ao longo da carreira e fundamenta-se na percepcao de autoria sobre a propria historia.
Nesse sentido, evidencia a relevancia do protagonismo na tomada de decisdes, destacando que
escolhas e transigdes nao devem ser vistas como imposi¢des externas, mas como resultados do
agenciamento individual. Esse pilar valoriza a consciéncia de que, mesmo em contextos de
pressdo organizacional ou de mudangas imprevistas, ¢ possivel sustentar coeréncia entre os
objetivos pessoais € o percurso trilhado, refor¢ando a importancia da autoria e do sentido
atribuido a trajetéria profissional.

O pilar vida ressalta a necessidade de alinhamento entre a identidade profissional e os
codigos culturais e comportamentais do segmento de atuagdo. Engloba elementos como a forma
de comunicacdo, a vestimenta, os ambientes frequentados, a organizagdao da carga horaria e a
distribuicao do tempo entre vida profissional e pessoal. Esse pilar destaca a importancia do
sentimento de pertencimento a comunidade profissional, a0 mesmo tempo em que reforca a
compatibilidade entre identidade individual e universo de carreira. Ao integrar escolhas
profissionais com estilo de vida e valores pessoais, sustenta a ideia de que a carreira deve
respeitar ndo apenas talentos e competéncias, mas também a singularidade e a qualidade de vida
do sujeito.

O Quadro 4, intitulado Posturas Estimuladas pelos Pilares de Sustentabilidade de
Carreira sintetiza as principais atitudes e direcionamentos que cada pilar promove no individuo.
A intencao ¢ demonstrar que os pilares ndo se limitam a dimensdes conceituais de analise, mas
se traduzem em posturas praticas que orientam escolhas, comportamentos e decisdes ao longo
da trajetoria profissional. Dessa forma, o quadro evidencia como o framework atua como
instrumento educacional, ao estimular reflexdes que fortalecem tanto a inser¢do e a
competitividade no mercado quanto a percep¢ao de autoria sobre a carreira € a congruéncia

entre vida pessoal e identidade profissional.

Quadro 5 - Posturas Estimuladas pelos Pilares de Sustentabilidade de Carreira

Pilar Resumo de definiciao Postura estimulada

Resultados tangiveis, reputacdo, conexdes sociais €

Capacidade de insergao, ~ . Do T
adaptagdo as exigéncias organizacionais e

competitividade S . =

Mercado et tecnologicas. Leitura de cenarios, busca por
atualizacdo no mundo do : .
trabalho reconhecimento, fortalecimento de redes

profissionais e atualizagdo continua.
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Protagonismo na tomada de decisodes, percepcao de
. . |Sentimento de orgulho e|sentido e prosperidade ao longo da carreira.
Realizacao . . . .
Pessoal autoria sobre a trajetoria Plangamento de escolhgs consmtenteg,
construida. engajamento sustentavel e valorizagdo da coeréncia
entre esforcos € conquistas.

Alinhamento entre|Pertencimento @  comunidade  profissional,
identidade  profissional,|compatibilidade entre valores pessoais € contexto
Vida estilo de vida e codigos|de carreira. Organizacao equilibrada do tempo,
culturais do segmento de|integracdo entre vida pessoal e profissional e

atuacao. reforco da identidade e dos valores.

Fonte: Elaborado pela autora.

Esses trés pilares devem ser compreendidos como perspectivas de analise estruturantes,
que permitem ao individuo refletir sobre seus movimentos profissionais de modo mais
consistente e articulado, ampliando a capacidade de organizar escolhas de carreira de forma
perspicaz, em vez de pautd-las apenas pela intuicdo ou por decisdes fragmentadas e
desconectadas das demais dimensdes da vida. Tal abordagem responde a uma necessidade ja
apontada na literatura de carreiras, que ressalta a importancia da articulagdo entre a dimensao
subjetiva — ligada a identidade, valores e percepcdes de sucesso — e a dimensao objetiva —
relacionada as condicdes de insercdo e as exigéncias do mercado (Ribeiro, 2008; Moss, 2019).

As reflexdes propostas pelo framework ndo se encerram em um momento pontual, uma
vez que, embora diretamente vinculadas a carreira, sdo também de ordem existencial e,
portanto, atravessam diferentes fases da vida do individuo. Trata-se, assim, de um processo
continuo de construcdo de sentido, que se alinha a compreensdo de Bauman (2001) sobre a
fluidez das trajetdrias no contexto da modernidade liquida, bem como a no¢ao de Morin (2007)
acerca da complexidade das escolhas humanas em contextos de incerteza.

Nesse sentido, o dispositivo educacional aqui proposto nao busca oferecer respostas
definitivas nem enquadrar trajetorias em modelos rigidos; ao contrario, sua proposta de valor
reside na ampliacdo do olhar e na criagdo de condi¢des reflexivas para que cada individuo
construa narrativas profissionais mais conscientes, integradas e sustentaveis ao longo do tempo.
Essa abertura para um dialogo permanente conecta o framework a metodologia autoral Terapia
do Papel Profissional, que funciona como contexto privilegiado de aplicag@o pratica. Por meio
dela, o profissional encontra espago para analisar criticamente seus padrdes de decisdo,
reconhecer riscos de prejuizo a sustentabilidade de sua carreira e experimentar novos
repertdrios cognitivos e comportamentais. Dessa forma, o framework atua ndo apenas como

recurso conceitual, mas também como instrumento formativo, voltado ao desenvolvimento
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humano, estimulando novas formas de pensar a realidade e impulsionando comportamentos
mais adaptativos frente aos desafios do mundo do trabalho contemporaneo (Goleman, 1995;
Castells, 1999).

A Terapia do Papel Profissional (TPP) constitui-se como um protocolo clinico em
carreira, desenvolvido pela pesquisadora a partir de suas experiéncias praticas e investigacdes
académicas no campo da orientacdo profissional e de carreira. O protocolo organiza
atendimentos individuais destinados a reflexdo aprofundada sobre identidade, escolhas e
movimentos profissionais, compreendendo que tais dimensdes estdo entrelagadas em um
processo de constante atualizagdo e reposicionamento. O objetivo final da TPP ¢ a construgdo
de um planejamento estratégico de carreira, elaborado a partir da articulacdo entre aspectos
subjetivos — como valores, motivacdes, narrativas de identidade e percepg¢dao de
autorrealizagdo — e dimensoes objetivas — tais como oportunidades de mercado, condi¢des
estruturais de trabalho e possibilidades de inser¢@o profissional (Ribeiro, 2008; Moss, 2019). O
processo € organizado em trés partes: (1) Ampliagdo da percepgao e repertdrio sobre identidade
profissional; (2) Escolhas contextuais a partir da realidade de mercado debatida, do perfil
entendido e dos limites e ambigdes mapeados; (3) O desenho estratégico de carreira com base
na macro estratégia® de carreira e no mapa estratégico de carreira®. A TPP parte do pressuposto
de que a carreira deve ser entendida como um processo continuo, dindmico e relacional, no qual
as trajetorias profissionais se constituem por revisitagdes recorrentes de escolhas e pela
necessidade de reposicionamento frente as mudancas sociais, econdmicas € organizacionais.
Essa compreensdao estd em consonancia com os estudos que descrevem a fluidez e a
instabilidade do mundo do trabalho contemporaneo (Bauman, 2001), a imprevisibilidade
derivada da complexidade dos sistemas sociais (Morin, 2007) e a relevancia da inteligéncia
emocional no enfrentamento das transi¢des de carreira (Goleman, 1995).

Nesse sentido, a TPP configura-se como uma estrutura clinica reflexiva, cujo propdésito
¢ ampliar a clareza do individuo sobre sua trajetoria, sustentar decisdes mais consistentes e
alinhar o percurso profissional a um projeto de vida mais coerente e sustentavel. Ao longo de
sua aplicacao pratica, a TPP gerou um corpo sistematizado de reflexdes que fundamentou a
criacdo do framework educacional para andlise de Sustentabilidade de Carreira, apresentado
neste capitulo como desdobramento conceitual com fins educacionais e académicos. Esse

movimento de transposi¢do do contexto clinico para a sistematizacao teorica, evidencia a busca

2 modelo de ferramenta criado pela autora, em anexo a este documento
3 .
modelo de ferramenta criado pela autora, em anexo a este documento
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por modelos que integrem a pratica profissional a produgdo cientifica, em consonancia com o
desafio contemporaneo de modernizar os referenciais de orientacdo de carreira, aproximando-
os da realidade complexa do trabalho atual (Castells, 1999; Ribeiro, 2008).

Em sua proposta, o framework educacional de sustentabilidade de carreiras ndo se
propde a ser diretiva e nem conclusiva, no sentido de estabelecer um enquadramento
quantitativo de uma avaliacdo de perfil, mas ela visa direcionar reflexdes sobre escolhas de
carreira. Educacional no sentido de ajudar as pessoas a evoluir sua leitura de cendrios
profissionais e fortalecer o entendimento de identidade profissional pessoal, necessidade
importante de conexdo entre educacdo, formacdo e emprego, a partir das mudangas sociais
iniciadas no século XX e que seguem aceleradas, com tendéncia de complexizagdo evolutiva
(Munhoz; Melo-Silva, 2011). As autoras explicam que os modelos de programas de educacao
para a carreira devem priorizar construcdes subjetivas dos individuos, nao tendo foco apenas
nas necessidades do mercado e, considerando a nao linearidade dos movimentos e das decisoes.
O framework educacional estudado aqui visa, como consequéncia, também auxiliar na
promog¢do da satde psiquica dos profissionais, visto que, com a modernizagdo dos
entendimentos sobre desenvolvimento de carreiras, espera-se que as pessoas diminuam a
angustia na busca por estabilidade e sintam maior bem-estar, pautando sua evolu¢do na
sustentabilidade, que ¢ uma expectativa possivel de se perseguir no atual contexto de mercado
de trabalho ¢ de mundo que temos (Visentini, Muller e Scheffer. 2022). Ademais, busca-se
alicercar esses entendimentos na necessidade de revisdo constante e na gestao de carreiras
organizada por ciclos, respeitando a alta velocidade de mudanca contextual de todas as
carreiras, de todos os segmentos e de todas as pessoas no entendimento sistémico de vida, além
da esfera profissional (Duarte et. al., 2010). Na pratica profissional da autora este framework
educacional ¢ utilizado com adultos, que tenham carreira em andamento, ou seja, ndo parece
adequado para adultos que nunca trabalharam.

E relevante diferenciar que aqui adultos ndo incluem jovens que estejam finalizando
ensino médio ou ainda em processo de escolha de graduacdo, mas profissionais que ja tenham
vivido ciclos de carreira e que estejam buscando um aprofundamento do seu autoconceito e
auto conhecimento, para o aumento da satisfagdo com suas escolhas e a ampliagdo da percepgao
de autoria da sua caminhada profissional. Os processos de orientagdo profissional e consultoria
em carreira que a autora conduz respeitam o objetivo de ampliar o comportamento exploratdrio
do individuo (Ambiel, 2014), ndo entregando orientagdes rigidas e aconselhamento orientado a

pré -requisitos para cargos ou enquadramentos de forma geral.
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A TPP caracteriza-se por um processo de atendimento clinico em carreira, com oito (8)
reunides, com duracdo entre 45min e 01h30min. Online ou presencial. Com atividade entre
encontros, as temadticas e temas seguem uma ordem de construgdo, porém podem ser alteradas
conforme a evolugdo e funcionamento do profissional. Iniciamos pela historia profissional, aqui
a pessoa ¢ convidada a contar como fez suas principais escolhas e como viveu cada ciclo
profissional. Nao ¢ uma conversa somente sobre dados evidencidveis e/ou narrativa de
experiéncias profissionais praticas, mas sim, uma narrativa que busca identificar a identidade
profissional e a maturidade desta pessoa frente ao seu ciclo de carreira, com base nos trés pilares

de sustentabilidade e da percepcdo estratégica.

Quadro 6 - Estrutura do protocolo de orientagdo profissional e de carreiras denominado
Terapia do Papel Profissional

Protocolo de orientagdo profissional e de carreiras denominado Terapia do Papel
Profissional

Objetivo Estrutura/ briefing das Atividades e
agendas estimulos
complementares
Pré reunido inicial | Acordo comercial e | Aqui conversamos Solicitacdo e analise
do processo alinhamento de sobre a expectativa da | de linkedin.
expectativas. pessoa de ajuda, os
motivos que a fizeram | Na finalizagao da
30min de duracao procurar amparo. agenda ¢ enviado o
Perguntas Apresentamos o PDF com a proposta

relacionadas a macro | modelo da Terapia do | comercial
estratégia de carreira | Papel Profissional e o | formalizada,

e motivagdes com o | investimento do detalhamento do
processo. processo. processo e da
trajetoria

profissional da
Psicologa Juliana
Rondon.

Com o possivel
retorno afirmativo
para iniciar o
processo, enviamos
o formulario de
cadastro e o forms
dos Pilares de
Sustentabilidade de
Carreira.
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Parte I do processo de Terapia do Papel profissional: ampliagdo da percep¢do e repertorio

sobre identidade profissional

1°a 3° reunido -
foco no passado

Entendimento de
macro estratégia
(analisando a
maturidade do
profissional para
essas reflexdes)
Mapeamento e
debate sobre de
riscos de prejudicar
o potencial de
sustentabilidade

Foco na historia
profissional e
principais escolhas ja
feitas, compreendendo
o que foi interessante e
onde precisamos
ajustar entendimentos
para os proximos
ciclos.

Questionario de
analise de
sustentabilidade de
carreira.

Linha do tempo.
Roda da vida.

Parte Il do processo de Terapia do Papel profissional: escolhas contextuais a partir da
realidade de mercado debatida, do perfil entendido e dos limites e ambi¢oes mapeados

4° a 6° reunido -
foco no presente

Foco na atual
consciéncia sobre
seu mercado e
resultados
conquistados
Ampliagao do
entendimento de
mercado

Aqui debatemos o
presente, a identidade
profissional atual, o
que o profissional
consegue organizar €
onde ele precisa de
ajuda para especificar
da sua estratégia de
carreira e
autopercep¢ao.

Pesquisa de talentos
(questionario
enviado para
pessoas que ja se
relacionaram com o
profissional).
Mapeamento de
mercado (o
profissional faz uma
pesquisa acerca das
suas areas de
conhecimento)
Pesquisa de
referéncias (o
profissional faz uma
pesquisa acerca de
outros profissionais
que ele admire e que
sejam modelos/
referéncia)

Leituras sobre atuais
modelos de gestao
de carreiras (indico
conforme a
necessidade, textos
autorais ou publicos)

Parte Il do processo de Terapia do Papel profissional: o desenho estratégico de carreira
com base na macro estratégia® de carreira e no mapa estratégico de carreira

4

modelo de ferramenta criado pela autora, em anexo a este documento
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7° a 9° reunido -
foco no futuro

Foco nos proximos
cenarios possiveis de
carreira € na
viabilidade dos
sonhos que existem
a serem
conquistados.
Aprofundamento do

As principais escolhas
estratégicas sao feitas
nessas agendas, o
desenho de cenarios e
sonhos. Investiga¢ao
acerca de medos,
paradoxos e falta de
habilidades essenciais

Macro estratégia de
carreira (documento
autoral)

MEC - Mapa
Estratégico de
Carreira (documento
autoral)

debate sobre
identidade e leitura
de contextos

Orientacdes pos Resumo da

processo construcao feita no
processo
Orientacdes

educacionais acerca
de poténcias e
perigos de
sustentabilidade
Orientacao para
psicoterapia (quando
necessario)

Fonte: elaborado pela autora.

O framework de andlise de Sustentabilidade de Carreira, objeto desta pesquisa,
apresenta-se como uma ferramenta de carater tanto clinico quanto educacional, cujo valor reside
na capacidade de organizar reflexdes e estruturar didlogos significativos sobre escolhas
profissionais. Sua aplicagdo tem inicio no processo da Terapia do Papel Profissional (TPP),
quando, na primeira agenda, o individuo recebe um conjunto de questdes orientadoras. Essas
questdes foram construidas a partir dos trés pilares centrais do modelo — mercado, realiza¢ao
pessoal e vida— e cumprem a fun¢do de provocar um movimento inicial de reflexdo, servindo
como ponto de partida para as conversas que se desdobram ao longo de todo o processo clinico.
Ao invés de fornecer respostas prontas ou delimitar perfis profissionais, o framework cria
condi¢cdes para que o sujeito examine sua trajetéria de maneira critica, confrontando
percepgoes, valores e expectativas com os condicionantes externos do mundo do trabalho.

A aplicabilidade do modelo, entretanto, nao se limita ao espaco clinico individual. Em
contextos corporativos, o framework tem sido utilizado como recurso educacional em
programas de desenvolvimento de carreira, formagao de liderangas e capacitacdo de equipes de

Recursos Humanos. Nessas situagdes, sua contribuigdo esta em atualizar os entendimentos dos
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profissionais sobre a temdatica do desenvolvimento sustentavel de carreira, deslocando a
narrativa tradicional, centrada em estabilidade e linearidade, para uma visdo mais
contemporanea, pautada em adaptabilidade, prosperidade e orgulho pela trajetoria construida.
Ao propor perguntas orientadas pelos trés pilares, a ferramenta estimula lideres e equipes a
refletirem sobre como alinhar expectativas individuais, demandas organizacionais e dindmicas
de mercado, promovendo discussdes mais maduras sobre gestao de talentos e desenvolvimento
humano.

E importante ressaltar que o carater das perguntas ndo é conclusivo nem prescritivo; ao
contrario, busca ampliar o repertorio de andlise e favorecer a construcdo de perspectivas
autorais de carreira. O framework, nesse sentido, atua como um dispositivo de letramento
conceitual e estratégico, promovendo tanto a autocompreensao quanto a educagao para carreiras
em ambientes complexos. As questdes que compdem esse instrumento estdo descritas
detalhadamente no Apéndice A, servindo de guia pratico para sua utilizagdo em diferentes
contextos de aplicagao.

Os trés pilares que estruturam o modelo do framework — (1) mercado, (2) realizagao
pessoal e (3) vida — foram estruturados a partir de um entrelagamento entre fundamentos
teoricos e observacdes oriundas da pratica profissional da autora. A experiéncia em
atendimentos clinicos e em contextos organizacionais demonstrou que tais dimensdes mantém
relagdo direta com o potencial de sustentabilidade de carreira, constituindo ndo apenas um
parametro de adaptagdo, mas também uma perspectiva de prosperidade. Ao considerar
simultaneamente os condicionantes externos € os aspectos subjetivos, o modelo possibilita que
os profissionais mantenham praticas satisfatorias de atuacdo, mesmo diante das constantes
transformagdes do mercado e das mudangas proprias do processo de desenvolvimento pessoal
e profissional.

As mudancas, de fato, sao constitutivas da vida. Manifestam-se de forma interna,
quando vinculadas a psique, as competéncias, aos valores e as possibilidades individuais; e de
forma externa, quando associadas aos recursos concretos, a area de atua¢ao ou as dinamicas de
determinado segmento de trabalho e conhecimento. No entanto, a capacidade de atravessar
essas mudancas pode ser comprometida em situagdes de rigidez — seja por padrdes cognitivos
inflexiveis, seja pela vinculagdo exclusiva a uma corporacdo, fungdo ou identidade profissional.
Estruturas de carreira construidas de modo excessivamente restrito tendem a oferecer menor
margem para reinvengoes, ressignificacdes e adaptagdes de performance ou de estratégia. Cada
um dos pilares, ao ser sistematizado como dimensdo analitica, oferece uma estrutura de

entendimento que orienta o profissional em suas analises e reflexdes. Essa organizagdo nao tem
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o intuito de prescrever trajetorias, mas de ampliar a clareza para que o individuo possa ponderar
de forma critica sobre as multiplas varidveis que incidem em sua carreira, sustentando decisdes
mais consistentes em cendrios de incerteza.

Diante desse panorama, torna-se pertinente aprofundar a compreensao de cada um dos
pilares, evidenciando como eles se articulam as diferentes dimensdes do desenvolvimento de
carreira. O pilar mercado relaciona-se diretamente a inser¢do e ao posicionamento do
profissional frente as oportunidades e restricoes do mundo do trabalho, em consonancia com
abordagens que discutem empregabilidade e capital humano (Fugate, Kinicki; Ashforth, 2004;
Hall, 2002). O pilar realizacio pessoal, por sua vez, remete as percepgoes subjetivas de sentido,
orgulho e autoria da trajetoria, dialogando com a literatura sobre motiva¢do e satisfagdo no
trabalho (Ryan; Deci, 2000; Seligman, 2011). Ja o pilar vida refere-se a congruéncia entre
identidade, valores e demais dimensdes da existéncia, aproximando-se de perspectivas que
tratam de equilibrio e integracdo entre papéis profissionais e sociais (Greenhaus; Allen, 2011;
Super, 1980). A exploragdo detalhada de cada um desses pilares, a seguir, permite ndo apenas
compreender seus fundamentos conceituais, mas também visualizar como, na pratica, podem
apoiar profissionais e organizacdes na constru¢do de trajetorias mais sustentaveis, adaptativas
e coerentes com as transformagdes contemporaneas do trabalho.

O pilar denominado “Mercado” concentra sua analise em fatores determinantes para a
consolidacdo da reputacdo profissional e para a sustentabilidade das trajetdrias. Ele contempla,
em primeiro lugar, a clareza na delimitacdo das areas de conhecimento — tanto a principal
quanto as complementares —, bem como a atualizagdo técnica continua que o profissional
mantém em relagdo a esses campos. Além disso, enfatiza a relevancia das conquistas e dos
resultados reconhecidos pelos diferentes stakeholders impactados pelo trabalho desenvolvido,
compreendendo que a legitimidade da carreira depende de evidéncias concretas de entrega de
valor. Nesse sentido, o progresso intelectual ¢ considerado aspecto central, mas nao suficiente:
a simples acumulacdo de saberes carece de aplicabilidade pratica. O conhecimento, para ser de
fato sustentador, precisa ser transformado em a¢@o e em respostas consistentes as demandas
valorizadas pelo mercado, condi¢do que sustenta a fluidez tanto da empregabilidade quanto da
trabalhabilidade (Visentini; Muller; Schefter, 2022).

O contexto contemporaneo de desenvolvimento de carreiras, entretanto, caracteriza-se
pela intensificagdo das transi¢cdes entre areas, empresas ou fungdes, muitas vezes estimuladas
por um discurso de liberdade individual e de revisitagdo constante de escolhas. Embora tais
movimentos possam representar amadurecimento e abertura para a aprendizagem continua,

carregam também riscos significativos quando ocorrem de forma precipitada, sem o devido
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encerramento de ciclos anteriores. A auséncia de resultados estruturados, de comunicagdes
claras ou de acordos devidamente finalizados pode comprometer a reputacdo e fragilizar a
percepcao de consisténcia da trajetoria profissional. Essas interrupgdes pouco refletidas podem
ser interpretadas como indicios de imaturidade, de persisténcia limitada ou de leitura parcial do
contexto. O pilar “Mercado”, portanto, orienta a necessidade de um cuidado atento com a
finalizagdo de ciclos, ressaltando a importancia de honrar compromissos, cumprir entregas e
consolidar resultados que confiram legitimidade a trajetoria. Conforme argumenta Moos et al.
(2019), a percepcao de autoria na tomada de decisdo ¢ um fator energizante, pois conecta o
profissional de forma intrinseca as suas escolhas e consequéncias. O objetivo, nesse caso, ndo
¢ restringir a liberdade individual, mas sim promover um equilibrio entre flexibilidade e
consisténcia, de modo a permitir que a carreira se mantenha sustentavel, reconhecida e
respeitada ao longo do tempo.

O pilar denominado “Realizag¢do Pessoal” propde uma reflexdo aprofundada sobre a
identidade profissional e a narrativa que cada individuo constroi a partir de suas experiéncias.
Nessa perspectiva, o sentimento de orgulho emerge como indicador fundamental de que o
sujeito foi capaz de ressignificar suas vivéncias e transforma-las em uma historia pessoal
significativa— uma narrativa em que o passado ¢ reconhecido com respeito, o presente ¢ vivido
com entusiasmo e o futuro ¢ projetado com crengas positivas. Tal dimensdo enfatiza a nogdo de
autoria, em que o individuo se reconhece como agente central da propria trajetoria, atribuindo
as institui¢des e contextos o papel de parceiros colaborativos, e nao de imposi¢des externas que
despersonalizam suas escolhas. Importa destacar que o conceito de realizacdao pessoal nao se
limita as experiéncias prazerosas ou bem-sucedidas. Ele abarca igualmente as adversidades,
compreendendo que dificuldades e fracassos, quando integrados de forma autoral, podem
constituir fontes valiosas de aprendizagem e de evolucdo. O sentido de conquista, nesse caso,
ndo advém da auséncia de falhas, mas da capacidade de incorpord-las a narrativa como
elementos formadores de maturidade e consisténcia. Essa visdo dialoga com a literatura classica
sobre desenvolvimento de carreira: Super (1980), ao investigar os papéis desempenhados ao
longo da vida, evidenciou a interdependéncia entre esferas pessoais e profissionais, ressaltando
que a performance adequada em cada papel deve ser avaliada a luz das exigéncias contextuais.
Ambiel (2014), em sua revisdo sobre adaptabilidade de carreira, refor¢a essa articulagdo ao
destacar a importancia da flexibilidade cognitiva e emocional na integracdo de experiéncias
diversas. Ja Savickas (2013), ao propor o conceito de comportamento vocacional, sistematiza

essa compreensdo a partir das questdes “o qué, como e por qué”’, sublinhando que a trajetoria
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profissional s6 pode ser verdadeiramente compreendida quando considerada em sua totalidade
humana.

Assim, o pilar “Realizacio Pessoal” transcende a ideia de sucesso imediato ou de
linearidade, valorizando a constru¢do de uma narrativa coerente, auténtica e significativa. Ao
promover a autonomia na interpretagao das experiéncias e ao fortalecer a autoria das escolhas,
esse pilar contribui para a constituicdo de carreiras sustentaveis, capazes de unir satisfacao
subjetiva, coeréncia identitaria e resiliéncia diante das transformacgdes contextuais.

O pilar denominado “Vida” propdoe uma andlise da inter-relagdo entre a carreira e as
demais esferas da existéncia, destacando que o percurso profissional ndo pode ser
compreendido de maneira isolada, mas deve dialogar com os habitos, crengas, valores e
vinculos sociais que configuram o universo pessoal de cada individuo. Nesse sentido, conceitos
como pertencimento e inclusdo social assumem papel central, ao imporem uma reflexao critica
sobre a integra¢do entre vida profissional e dominios mais amplos da vida cotidiana. Essa
integracdo manifesta-se em aspectos corriqueiros — como a forma de se vestir, os habitos
sociais e intelectuais —, mas também em dimensdes mais profundas e existenciais, que
envolvem crencas, valores e a propria identidade do profissional. A orientacdo oferecida por
este pilar € a de promover o pertencimento social, de modo que o individuo se sinta legitimado
para ser auténtico, integrando sua natureza humana e suas preferéncias dentro do ambiente de
trabalho. Essa legitimidade possibilita que as singularidades sejam reconhecidas e valorizadas,
sem que se transformem em motivo de exclusao ou em sensacao depreciativa de diferenca. Ao
contrario, ao estimular um ambiente de respeito a individualidade, cria-se espago para que a
diversidade seja entendida como poténcia, contribuindo para trajetdrias profissionais mais
coerentes e sustentaveis.

A literatura contemporanea refor¢a a relevancia dessa abordagem ao evidenciar os
impactos psicossociais da exclusdo. Estudos no campo das neurociéncias, como os de Rock
(2010), demonstram que a percep¢do de exclusdo social ativa, por meio de ressonancia
magnética funcional, areas cerebrais semelhantes as estimuladas em resposta a dor fisica —
fendomeno denominado “dor social”. Tal constatagdo amplia a compreensdao de que o
pertencimento ¢ a legitimidade ndo sdo apenas demandas subjetivas ou simbdlicas, mas
constituem necessidades neuroldgicas e emocionais fundamentais para a saude psiquica. Nesse
mesmo sentido, Greenhaus e Allen (2011) defendem que a integragdo equilibrada entre trabalho
e demais papé¢is da vida promove ndao apenas bem-estar, mas também maior energia e

desempenho nos contextos profissionais.
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Em sintese, o pilar “Vida” enfatiza a importancia de uma gestdo que contemple a
integralidade do ser humano, compreendendo-o em sua multiplicidade de papéis, valores e
vinculos sociais. A sustentabilidade de carreira, nessa perspectiva, ¢ favorecida quando o
ambiente profissional possibilita que o individuo seja auténtico, exerga pertencimento e
encontre coeréncia entre sua identidade e sua pratica profissional. Dessa forma, carreira e vida
deixam de ser dimensdes dissociadas e passam a configurar uma narrativa integrada, que
sustenta tanto prosperidade quanto satide emocional ao longo do tempo.

Os pilares de sustentabilidade propostos pela autora sao operacionalizados por meio de
perguntas que correspondem a cada um dos aspectos analisados. Essas perguntas funcionam
como instrumentos reflexivos, amparados pelo universo conceitual de cada pilar, e tém como
objetivo provocar o inicio de um movimento de andlise pessoal. A proposta nao ¢ fornecer
respostas conclusivas, mas instigar a curiosidade do individuo em relagdo as proprias respostas,
motivando-o a aprofundar a investigagdo sobre sua identidade profissional e sobre a 16gica de
desenvolvimento de carreiras no cendrio contemporaneo. Esse processo fomenta uma
ampliacao do repertorio, permitindo que o profissional construa interpretacdes mais complexas
e consistentes de sua trajetoria.

Nesse sentido, Mariotti (2010, p. 136) diferencia cogni¢do e conhecimento ao afirmar
que a primeira corresponde ao ato de adquirir saberes, enquanto o segundo resulta desse
processo. Os operadores cognitivos, definidos como instrumentos conceituais, atuam como
metéaforas que facilitam a compreensao e a pratica do pensamento complexo, sustentado pela
capacidade metacognitiva — isto €, pela habilidade de “pensar sobre os proprios pensamentos”.
Essa competéncia possibilita ao sujeito questionar suas certezas, religar saberes e integrar
informagdes de modo ndo linear, ampliando a visdo além de logicas bindrias ou polarizadas.
Em consonancia, Muller e Scheffer (2022) destacam que a sustentabilidade de carreira se
fundamenta na integragdo de multiplos atores e no carater dindmico do desenvolvimento
profissional, sempre conectado as possibilidades sociais e a forma como o individuo orquestra
seus recursos internos (perfil e capacidades) e externos (condi¢des de mercado). As autoras
dialogam com os estudos de De Vos ef al. (2016), que apresentam trés indicadores de carreiras
sustentaveis: produtividade, saude e felicidade. Esses indicadores, embora centrais, requerem
uma atualizagdo conceitual. A perspectiva aqui adotada compreende que termos como
prosperidade e orgulho pela trajetoria oferecem maior aderéncia ao cendrio contemporaneo,
em contraste com nocoes idealizadas de “sucesso” ou “felicidade”. Tal reposicionamento busca
alinhar-se a entendimentos mais maduros e realistas, capazes de sustentar tanto a resiliéncia

quanto a persisténcia dos profissionais em seus planos de carreira.



53

Com efeito, ao disseminarem expectativas irreais, os termos “sucesso” e “felicidade”
tendem a gerar métricas inalcangaveis e a enfraquecer a autopercepcao, resultando em menor
tolerancia as frustragdes e em prejuizos a continuidade das trajetorias. Silva e Tolfo (2012), em
sua revisao bibliografica, ressaltam que movimentos de construg¢ao de sentido e significado do
trabalho, em contextos de complexidade, mostram-se mais eficazes para mobilizar praticas de
agir, pensar e sentir. Assim, a sustentabilidade de carreira deve ser entendida como a capacidade
de articular identidade, conquistas e contexto em um processo continuo de adaptacdao e
reinvencdo — dimensdo que encontra sustentacdo no framework aqui proposto e que sera
explorada em maior profundidade nos capitulos subsequentes.

Em sintese, o framework educacional de Sustentabilidade de Carreira estrutura-se como
um recurso conceitual e pratico capaz de ampliar a compreensdo dos individuos sobre suas
trajetdrias, estimulando analises mais criticas e consistentes acerca das escolhas profissionais.
Ao articular identidade, conquistas e contexto, o0 modelo propde uma visdo de carreira que se
sustenta pela adaptabilidade e pela coeréncia narrativa, substituindo expectativas idealizadas de
sucesso ¢ felicidade por noc¢des mais realistas de prosperidade e orgulho pela trajetoria.
Encerrada a apresentacao conceitual dos pilares e de sua aplicabilidade, o préximo capitulo
descreve em detalhe o método empregado nesta pesquisa, evidenciando os procedimentos

utilizados para analise, validacao e evolu¢do do framework aqui estudado.
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5 METODO

Considerando a natureza pratica e conceitual do modelo, optou-se por um desenho
metodoldgico que privilegia a triangulacdo de dados, articulando diferentes estratégias de coleta
e analise, de modo a garantir consisténcia, profundidade e validade aos resultados. Nesse
contexto, sdo descritos os procedimentos relativos a aplicagdo de questionarios tipo survey, a
composi¢ao do painel de especialistas, e a analise dos aportes obtidos na pratica clinica, bem

como a forma como esses dados foram integrados e discutidos a luz da literatura académica.

5.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Entendendo que o presente trabalho se propde a estudar a intersec¢do entre o
desenvolvimento de carreiras e os contextos do mercado de trabalho — uma tematica marcada
pela complexidade —, justifica-se a adocdo de um modelo de pesquisa de natureza mista,
contemplando desdobramentos qualitativos e quantitativos. A abordagem escolhida busca
integrar perspectivas positivistas e construtivistas, considerando que os objetivos deste estudo
demandam, simultaneamente, o uso de evidéncias mensuraveis (quantitativo) e a reflexdo
aprofundada sobre dimensdes subjetivas e conceituais (qualitativo). Nesse sentido, Gray
(2012), em sua obra Pesquisa no Mundo Real, discute os desafios inerentes a estudos realizados
no ambiente organizacional, os quais, em grande parte, emergem de problemas praticos do
cotidiano e ndo apenas de demandas teoricas. Essa caracteristica amplia a complexidade
metodoldgica, exigindo maior cautela na definicdo de procedimentos, no engajamento dos
participantes e na delimitagdo clara do valor a ser produzido pela pesquisa. O autor destaca,
ainda, que tais estudos sé alcancam relevancia efetiva quando o conhecimento gerado agrega
valor concreto ao mercado e ¢ reconhecido pelos profissionais que recebem ou solicitam essas
informagdes.

Com o intuito de atender ao objetivo geral deste estudo — analisar e aprimorar o
framework educacional de Sustentabilidade de Carreira, proposto e previamente utilizado na
pratica profissional da autora —, foram definidos trés objetivos especificos: (1) embasar
teoricamente o framework, conferindo maior robustez a sua proposta; (2) coletar percepcoes de
profissionais usudrios do modelo, avaliando sua pertinéncia e relevancia; e (3) identificar
melhorias possiveis de serem incorporadas ao framework educacional.

Para atender a esses objetivos, a pesquisa foi estruturada em quatro etapas operacionais:

(1) revisdo bibliografica, (2) aplicagdo de survey com questdes objetivas e dissertativas, (3)
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realizacdo de painel de especialistas e (4) triangulagdo entre métodos qualitativos e
quantitativos. A Tabela 1 apresenta a forma como cada etapa da pesquisa contribui para o

atendimento dos objetivos propostos, evidenciando a logica de encadeamento entre

procedimentos, coleta de dados e analise.

Quadro 7 - Objetivos e etapas do projeto

Objetivos

Etapa/Método

Especifico

Embasar teoricamente o framework, tornando mais
robusta a sua proposta.

Etapa 1 - aprofundar a revisdo bibliografica iniciada neste
projeto.

Especifico

Coletar percepgdes com os profissionais usuarios
do modelo, sobre sua pertinéncia e relevancia.

Etapa 2 - aplicagdo de um survey para avaliar a
experiéncia de profissionais que tenham passado pelo
processo de orientagdo profissional com o framework
aqui estudado.

Especifico

Identificar melhorias possiveis de serem

implantadas neste framework educacional.

Etapa 3 - painel com experts, para debate acerca da
percepcao deles sobre o framework educacional. Foi
apresentado o modelo, sua origem, sua expectativa de
impacto para que os especialistas pudessem contribuir.

Geral

Analisar e aprimorar o framework educacional de
sustentabilidade de carreira proposto pela autora, ja
utilizado em sua pratica profissional como
consultora em gestdo de pessoas e orientadora
profissional de adultos.

Etapa 4 - triangulag@o dos dados contidos nas etapas 1, 2
e 3, no intuito de consolidagdo das informacdes e
defini¢do de possiveis implementagdo de melhorias no
framework educacional, bem como nos seus conceitos e
na sua forma de implementagao.

Fonte: Elaborada pela autora.

Dessa forma, o delineamento adotado buscou garantir equilibrio entre rigor cientifico e
aplicabilidade pratica, assegurando que os resultados obtidos sejam relevantes tanto para o
campo académico quanto para a pratica profissional. A seguir serao detalhadas cada uma das

etapas realizadas.

5.1.1 Revisao Bibliografica

A revisdao bibliografica realizada, ja apresentada de forma detalhada em capitulo
especifico desta dissertagdo, teve como propodsito verificar a relevancia e a aderéncia do
framework educacional de Sustentabilidade de Carreira aos principais referenciais teodricos da

area, além disso buscou aprimorar o embasamento tedrico do modelo, incorporando questdes
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teoricas relevantes da literatura cientifica e atual. Essa andlise confirmou que a proposta esta
alinhada com os direcionamentos técnico-cientificos contemporaneos sobre desenvolvimento
de carreiras, especialmente com os entendimentos de carater psicossocial discutidos por Ribeiro
(2009), que ressaltam a importancia das interagdes entre individuo, contexto social ¢ mundo do
trabalho na construgdo das trajetorias profissionais. Dessa forma, a revisdo bibliografica
reforcou a pertinéncia do framework, tanto do ponto de vista académico quanto pratico,
legitimando-o como instrumento coerente com os debates atuais da literatura especializada.
Em sintese, o desenvolvimento de carreiras na atualidade requer uma visao integradora,
que una dimensdes subjetivas e objetivas em um processo continuo de adaptacdo. Nesse
contexto dindmico, a carreira deixa de ser linear e passa a configurar-se como um percurso de
construgdo e reinvencao, em que sustentabilidade, propdsito e protagonismo sao centrais. Tal
entendimento reforga a pertinéncia do framework “Pilares de Sustentabilidade de Carreira” e
orienta sua constante evolu¢do em conexdo com a realidade de mercado e dos movimentos

sociais das escolhas de carreira.

5.1.2 Aplicacao de questionario survey

Esta etapa envolveu um estudo de natureza mista, realizado por meio da aplicagcdo de
um survey, com o objetivo de avaliar a experiéncia de profissionais que passaram pelo processo
de orientagdo profissional utilizando o framework aqui estudado. Foram convidados 12
participantes, todos clientes que ja haviam utilizado o framework educacional em seus
processos de planejamento de carreira conduzidos pela autora. Desses, nove aceitaram e
responderam integralmente ao questionario, configurando o grupo de andlise da pesquisa. Os
participantes eram adultos, a partir de 35 anos de idade, que haviam vivenciado o processo em
um intervalo de 24 a 6 meses anteriores a coleta de dados. O instrumento utilizado foi um
questionario estruturado, composto por perguntas qualitativas e quantitativas acerca da
experiéncia com o framework de Sustentabilidade de Carreira em processos de orientagao
profissional.

A investigagdo buscou compreender a relevancia do modelo na trajetéria dos
participantes, verificando se os direcionamentos do framework foram lembrados e aplicados,
se as perguntas utilizadas na proposta original (Apéndice B) foram consideradas importantes
para o processo reflexivo e se contribuiram para ampliar o entendimento sobre o mercado de

trabalho e modernizar concepgdes acerca do desenvolvimento de carreiras. Entre outras
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questdes, o survey investigou quais aspectos foram considerados positivos e quais pontos
poderiam ser aprimorados.

As respostas coletadas foram organizadas em banco de dados e submetidas a duas
formas de andlise. Primeiramente, foram realizadas anélises descritivas (frequéncia e média)
das questoes fechadas. Em seguida, as questdes abertas foram analisadas segundo o método de
analise de conteudo proposto por Bardin (2009), contemplando as etapas de pré-andlise,
exploracdo do material e tratamento dos resultados. Os achados obtidos serdo apresentados na
secdo seguinte, de forma a evidenciar percepgdes, contribuicdes e oportunidades de melhoria

no framework.

5.1.3 Painel de experts

O painel de especialistas ou experts pode ser empregado como uma técnica de pesquisa
em investigagdes que incluam concepgdes multimetodologicas. Trata-se de uma consulta
qualificada sobre um tema de dominio comum (Pinheiro; Farias; Abe-Lima, 2013). Nesse
estudo, como forma de integrar a analise bibliografica e os dados do survey a pratica de
mercado, foi conduzido um painel de especialistas, estruturado para reunir diferentes
perspectivas profissionais sobre a proposta do framework e sugestdes de aprimoramentos.
Como critérios de inclusao, definiu-se que os participantes deveriam possuir formagdo minima
de especialista, além de, no minimo, cinco anos de experiéncia na area de orientagdo e/ou
planejamento de carreira (ndo necessariamente vinculados a carreira académica em vigor no
ciclo atual). Essa selecdo buscou garantir um alinhamento consistente com as praticas de
mercado, reunindo diferentes visdes capazes de ampliar a assertividade da técnica e de
fortalecer a aplicabilidade do framework. Foram realizados 12 convites e 9 participantes
aceitaram contribuir com a pesquisa.

O painel ocorreu em formato de entrevista coletiva online, ao vivo e sincrona através do
google meet, com duragdo aproximada de duas horas. A sessdo foi previamente roteirizada,
contemplando questdes centrais para debate, mas preservando também espagos de discussao
aberta e escuta livre das analises dos especialistas. A entrevista foi gravada com autorizagdo de
todos os participantes, assegurando a integridade do material coletado. Os dados resultantes do
painel foram submetidos ao método de analise de contetdo proposto por Bardin (2009),
seguindo suas trés fases sequenciais: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados. Esse procedimento possibilitou organizar e interpretar as contribuigdes dos

especialistas de forma sistematica, integrando-as ao corpo de evidéncias da pesquisa.
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5.1.4 Triangulaciao de métodos

Com a consolidacao dos dados provenientes das etapas anteriores — (1) revisao
bibliografica, (2) aplicagdo do survey com questdes objetivas e dissertativas e (3) painel de
especialistas —, procedeu-se a etapa de triangulacdo de métodos qualitativos e quantitativos. A
adogao dessa metodologia mostrou-se a mais adequada diante dos objetivos da pesquisa, pois
permitiu alcangar uma compreensao profunda sem perder a amplitude, integrando evidéncias
quantitativas com interpretagdes qualitativas. Essa integra¢do foi essencial para acolher a
complexidade do tema e a multiplicidade de seus desdobramentos.

Conforme ja mencionado e fundamentado nas se¢des anteriores, tanto o framework
educacional quanto esta pesquisa nao t€m carater diretivo ou conclusivo no sentido de restringir
ou categorizar o ser humano em seus papéis profissionais e escolhas de carreira. Ao contrario,
a orientacdo aqui proposta ¢ no sentido de ampliar repertorios, estimular diversidade cognitiva
e fortalecer a responsabilizagao do individuo sobre seu papel profissional, em dialogo constante
com as problemadticas das demais areas da vida. A triangulacdo de métodos qualitativos e
quantitativos ¢ indicada em estudos avaliativos, pois permite integrar a analise de estruturas,
processos, resultados e percepgdes construidas por diferentes atores envolvidos no projeto.
Nesse sentido, busca-se estabelecer relacdes que possibilitem ndo apenas compreender os
achados em profundidade, mas também contribuir para a constru¢ao de um construto especifico
(Minayo, 2014).

Para a analise dos dados, estes foram primeiramente organizados e relacionados entre
si. O processo de triangulacdo seguiu as orientagdes de Minayo (2014), contemplando sete
etapas operacionais: formulacao da pergunta norteadora, elaboracao dos indicadores, escolha
da bibliografia, constru¢do dos instrumentos de coleta de dados, realizagdo do trabalho de
campo, analise das informagdes e, por fim, elabora¢do do informe final. Esse encadeamento
metodoldgico assegurou consisténcia e rigor cientifico, permitindo integrar os diferentes niveis

de evidéncia obtidos ao longo da pesquisa.



59

6 RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os resultados obtidos a partir da aplicacdo das etapas
metodologicas descritas anteriormente, organizando-os de modo a evidenciar as percepcdes dos
participantes, as contribui¢cdes dos especialistas e as andlises integradas pela triangulacdo de
dados. O objetivo ¢ demonstrar como as evidéncias coletadas sustentam o aprimoramento do
framework educacional de Sustentabilidade de Carreira, oferecendo subsidios tedricos e

praticos para sua consolidagao.

6.1 RESULTADOS DO QUESTIONARIO SURVEY

A primeira etapa de coleta de dados desta pesquisa correspondeu a aplicacdo de um
survey junto a profissionais que ja haviam utilizado o framework educacional de
Sustentabilidade de Carreira em seus processos de planejamento de carreira conduzidos pela
autora. O objetivo dessa etapa foi compreender a relevancia do modelo a partir da perspectiva
de seus usudrios, verificando em que medida os elementos do framework foram lembrados,
aplicados e considerados uteis em seus percursos profissionais. Nesta secdo, apresentam-se o
perfil dos participantes, a analise das questdes fechadas (quantitativas) e das questdes abertas
(qualitativas), bem como a sintese dos principais achados.

O questionario iniciou com quatro questdes objetivas, para coleta de dados
demograficos e de perfil dos participantes: idade, género, escolaridade e posicao profissional
atual. Nao utilizamos o termo ‘cargo’ para que pessoas em trabalho sem contrato CLT pudessem
se identificar com tranquilidade.

a) Idade: Dos 9 participantes que responderam ao survey, 5 participantes (55,6%)
identificaram-se na faixa 36 a 45 anos e, 4 participantes (44,4%) na faixa 46 a 55 anos.

A distribuicdo etaria mostra uma concentragao entre profissionais em fase intermediaria

da carreira, que geralmente vivenciam momentos de redefinicdo de prioridades

profissionais e de busca por maior coeréncia entre trajetdria, identidade e contexto. A

presenga equilibrada entre o grupo de 36 a 45 anos e o grupo de 46 a 55 anos reforga a

pertinéncia do framework para profissionais maduros, que ja acumularam experiéncias

significativas no mercado, mas continuam em processo de revisao e adaptacao de suas
carreiras. Esse perfil etario sugere que o framework educacional de Sustentabilidade de

Carreira encontra ressonancia em individuos em transicdo de fases profissionais,

caracterizadas pela necessidade de consolidar reputacao (pilar Mercado), ressignificar
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conquistas (pilar Realizacio Pessoal) e alinhar escolhas com outras dimensdes da vida
(pilar Vida). Ou seja, confirma a aderéncia do modelo a contextos de maior
complexidade nas tomadas de decisao de carreira.

b) Género: Emrelacdo ao género, dos nove participantes que responderam ao survey, cinco
se identificaram como masculinos (55,6%) e quatro como femininos (44,4%). Essa
distribui¢do relativamente equilibrada reforca a aplicabilidade do framework em
diferentes perfis, permitindo captar percepgdes diversas sobre sua utilizagao.

¢) Escolaridade: Entre os nove participantes da survey, a maioria possui pos-graduagao (7
participantes, 77,8%), seguida por um com graduacdo completa (11,1%) e outro com
superior incompleto (11,1%). Esse perfil demonstra que a amostra ¢ composta
majoritariamente por profissionais com alta escolaridade, o que sugere um publico com
repertdrio técnico consistente e habituado a refletir sobre suas trajetorias. A
predominancia de pds-graduados reforca a adequagdo do framework para individuos
que se encontram em estagios avancados de desenvolvimento profissional, muitas vezes
em busca de ressignificacdo e atualizagdo frente as transformagdes do mercado. O fato
de haver também participantes com graduacdo e superior incompleto amplia a
diversidade da amostra, indicando que o modelo pode dialogar com diferentes niveis de
formacao e ndo se restringe a profissionais com trajetorias académicas mais longas.

d) Posicdo profissional: Entre os nove respondentes da survey, cinco ocupam funcdes de
lideranca (55,6%), trés atuam como empreendedores(as) (33,3%) e um participante
exerce o papel de especialista (11,1%). Esses resultados indicam que o framework ¢
capaz de dialogar com diferentes posi¢cdes profissionais, mas encontra especial
aderéncia junto a lideres e empreendedores — grupos que, pela natureza de seus papéis,
enfrentam desafios frequentes de tomada de decisdo, exposi¢do, reposicionamento e

integracdo entre identidade pessoal e resultados organizacionais.

Ap0s a caracterizagao do perfil dos participantes por meio das questdes quantitativas,
apresentam-se, a seguir, os resultados das perguntas qualitativas da survey. Considerando a
natureza aberta das respostas, optou-se pela aplicagdo da andlise de conteudo, conforme
proposta por Bardin (2009), utilizada como método de analise de dados nesta pesquisa. Esse
procedimento envolve trés etapas principais: a pré-andlise, a exploracdo do material e o
tratamento dos resultados, permitindo a organiza¢ao das falas em categorias tematicas ¢ a
interpretagdo de seus significados. A adocdo desse método possibilita compreender em

profundidade as percepg¢des dos participantes, valorizando tanto a diversidade das narrativas
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quanto a identificagdo de padrdes discursivos que se relacionam com os pilares do framework

de Sustentabilidade de Carreira.

Questao qualitativa 1 - “Quando participou do processo, qual era seu objetivo principal?”

A andlise das respostas desta questdo evidencia que os participantes buscaram o
processo com objetivos distintos, mas interconectados: obter clareza de direcdo, desenvolver
competéncias e fortalecer a identidade profissional diante de desafios e transi¢des.

Categoria 1 — Clareza de diregao e planejamento de carreira. Exemplos:

“Entender para onde ir no contexto que eu estava e com as habilidades que eu

tenho.”

—  “Definir qual caminho trilhar. Tinha duas areas de atuagdo e queria entender
onde poderia ter um potencial maior de crescimento na minha carreira.”

—  “Planejar um novo ciclo de carreira.”

—  “Eu estava realizando uma transi¢do de carreira e meu objetivo era ter mais

clareza do meu papel profissional, buscando um direcionamento estratégico no

’

mercado de trabalho.’

Os dados obtidos nesta categoria demonstram a necessidade de direcionamento
estratégico e organizagao da narrativa de carreira, conectando-se diretamente ao pilar Mercado
(leitura de oportunidades e escolhas consistentes) e ao pilar Vida (integragdo entre identidade e

contexto).

Categoria 2 — Desenvolvimento e aprimoramento de competéncias. Exemplos:
“Participei duas vezes, para aprofundar meus entendimentos para a minha carreira.
Meu objetivo era entender onde eu queria chegar e depois para conseguir aprimorar
algumas competéncias.”
—  “Em meados de 2019, meu objetivo era desenvolver competéncias para alavancar o

crescimento de carreira.”

As respostas indicam a busca por atualizacdo técnica e comportamental, alinhada ao
pilar Mercado (empregabilidade e trabalhabilidade). Demonstram também a logica da

aprendizagem continua, essencial para a sustentabilidade de carreira em contextos de mudanca.
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Categoria 3 — Resolu¢do de conflitos e fortalecimento da identidade profissional. Exemplos:

—  “Meu objetivo principal era corrigir comportamentos que eu tinha em situagoes
de alto nivel de stress, sendo que estes comportamentos agravavam os conflitos,

’

ndo eram assertivos.’

—  “Resolugado de conflitos de lideranca.’

—  “Reavaliar minha carreira e minha identidade profissional.”

Este resultado reflete preocupacdes com autoconsciéncia, resiliéncia e relagdes
interpessoais, fortemente ligadas ao pilar Realizagdo Pessoal (orgulho, autoria, identidade).
Mostra como o framework auxilia na ressignificagdo da identidade profissional e na melhoria

da atuagdo em contextos de pressao.

Questdo qualitativa 2 - “Vocé entende que seu objetivo principal, no momento do processo,
estava em qual classificagao?”

As respostas se concentram em quatro classificagdes principais: aprimoramento de
competéncias, transicdo de carreira, aprofundamento reflexivo e fortalecimento da identidade
profissional. A andlise mostra que a maioria dos participantes concentrou-se em aprimorar
competéncias ou realizar transi¢des de carreira (66,6%), refletindo a centralidade das mudancas
e do desenvolvimento técnico no cenario atual do trabalho. Ainda assim, emergiram categorias
ligadas a reflexividade e ao fortalecimento da identidade, evidenciando que o framework nao
se limita a aspectos objetivos, mas também oferece suporte a dimensdes subjetivas da carreira.
Esse achado reforca a premissa do modelo de Sustentabilidade de Carreira: integrar diferentes

perspectivas para apoiar trajetorias mais adaptativas, coerentes e autorais.

Categoria 1 — Aprimoramento de habilidades e competéncias. Exemplos:
“Aprimorar habilidades e competéncias” (3x)
Trés participantes (33,3%) declararam foco no desenvolvimento de competéncias,
evidenciando a importancia da atualiza¢do continua para sustentar empregabilidade e
trabalhabilidade. Esse resultado conecta-se diretamente ao pilar Mercado, que valoriza

conquistas reconhecidas e aplicabilidade pratica do conhecimento.
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Categoria 2 — Transicao de carreira. Exemplos:
—  “Transigdo de carreira” (3x)
Outros trés participantes (33,3%) apontaram a transi¢do de carreira como objetivo
principal, reforcando a necessidade de reposicionamento em novos contextos profissionais.
Essa busca dialoga com o pilar Mercado (direcionamento estratégico) e o pilar Vida (ajuste da

carreira as demais dimensoes da existéncia).

Categoria 3 — Aprofundamento de reflexées e escolhas. Exemplo:
—  “Aprofundar reflexoes e escolhas” (P4)
Um participante (11,1%) evidenciou a utilizagdo do framework como instrumento de
analise critica, na busca de ampliar o seu repertdrio para sustentar decisdes mais conscientes.
Essa categoria conecta-se ao pilar Realizacdo Pessoal, ao privilegiar a reflexdo autoral sobre a

trajetoria.

Categoria 4 — Fortalecimento da identidade e percep¢ao estratégica. Exemplos:
—  “Fortalecer identidade e percep¢do estratégica” (2x)
Dois participantes (22,2%) destacaram a necessidade de reforcar as suas identidades
profissionais em alinhamento com o posicionamento estratégico no mercado. Essa percepg¢ao
articula o pilar Realizagdo Pessoal (identidade e autoria) e o pilar Mercado (reputagdo e

visibilidade).

A andlise mostra que a maioria dos participantes concentrou-se em aprimorar
competéncias ou realizar transi¢des de carreira (66,6%), refletindo a centralidade das mudancas
e do desenvolvimento técnico no cenario atual do trabalho. Ainda assim, emergiram categorias
ligadas a reflexividade e ao fortalecimento da identidade, evidenciando que o framework nao
se limita a aspectos objetivos, mas também oferece suporte a dimensdes subjetivas da carreira.
Esse achado reforca a premissa do modelo de Sustentabilidade de Carreira: integrar diferentes
perspectivas para apoiar trajetorias mais adaptativas, coerentes e autorais.

A préoxima questdo foi incluida com o intuito de compreender a percepgao geral dos
participantes em relagdo a efetividade do processo, foi incluida uma questdo objetiva que
buscou avaliar em que medida os resultados alcangados corresponderam aos objetivos
inicialmente estabelecidos. Essa pergunta permitiu identificar o nivel de satisfagdo dos

profissionais com a experiéncia vivenciada a partir da aplicagdo do framework de
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Sustentabilidade de Carreira, revelando ndo apenas se as expectativas foram atendidas, mas
também se foram superadas.

Pergunta: “Como vocé avalia os resultados do processo em relacdo aos seus
objetivos?”

Em relagdo a avaliacdo dos resultados do processo frente aos objetivos individuais, oito
participantes (88,9%) afirmaram que a experiéncia superou suas expectativas, enquanto um
participante (11,1%) indicou que o processo atendeu as suas expectativas. Nenhum dos
respondentes relatou percepcdo abaixo do esperado, evidenciando um indice elevado de
satisfacdo com a utiliza¢do do framework.

O resultado evidencia uma avaliagdo amplamente positiva do processo conduzido com
base no framework de Sustentabilidade de Carreira. A predominancia de respostas indicando
que os resultados superaram as expectativas sugere nao apenas o alcance dos objetivos
individuais, mas também a entrega de valor adicional, seja em termos de reflexdes mais
profundas, clareza de direcionamento ou fortalecimento da identidade profissional. O tnico
participante que declarou que o processo atendeu suas expectativas confirma a consisténcia da
metodologia em entregar, no minimo, aquilo que havia sido projetado inicialmente.

Com o objetivo de identificar de forma mais detalhada os efeitos percebidos pelos
participantes, foi incluida uma questao de multipla escolha que perguntava: “Vocé percebe que
o processo te ajudou em quais dos aspectos seguintes? Marque quantas opgoes forem
adequadas.” A intengdo foi mapear os ganhos mais relevantes associados a aplicacdo do
framework, considerando tanto dimensdes objetivas de desenvolvimento de carreira quanto
aspectos subjetivos ligados a identidade e ao autoconhecimento.

A analise das respostas evidencia que os aspectos mais citados foram “Conhecer mais
do meu perfil profissional” e “Desenhar os proximos passos da minha carreira”, ambos
marcados por oito dos nove participantes (88,9%). Em seguida, ‘“Melhorar meu
autoconhecimento” foi apontado por sete participantes (77,8%), € “Evoluir minha performance
profissional”, por seis (66,7%). O aspecto “Aprimorar habilidades” foi mencionado em quatro
respostas (44,4%). Ja os itens “Planejar minha transi¢do de carreira” e “Conhecer sobre os
novos modelos de carreira” apareceram em duas respostas cada (22,2%).

Os dados indicam que os principais impactos do processo, na percep¢ao dos
participantes, relacionam-se a reflexdo identitaria e ao direcionamento estratégico da carreira,
evidenciando a for¢a do framework como instrumento de autoconhecimento e de planejamento.
Ao mesmo tempo, a presenca significativa de mengdes ao aprimoramento de habilidades e a

performance profissional reforca seu valor para o desenvolvimento pratico e aplicavel no
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mercado. Por fim, ainda que menos frequentes, as respostas ligadas a transicao de carreira e a
compreensdo dos novos modelos de carreira mostram que o framework também apoia situagdes
de mudanca e atualizagao conceitual. De modo geral, os resultados confirmam que a ferramenta
favorece tanto dimensdes subjetivas (autoconhecimento e identidade) quanto objetivas
(planejamento e performance), em linha com a proposta de sustentabilidade de carreira
defendida neste estudo.

Com o intuito de identificar oportunidades de aprimoramento do processo, a survey
incluiu uma questdo qualitativa aberta que perguntava aos participantes de que forma a
experiéncia poderia ser melhorada. A questdo foi elaborada da seguinte forma: “Na sua
percep¢do, como o processo pode ser melhorado?” A proposta foi captar sugestdes
espontaneas relacionadas ao tempo de duragdo, instrumentos utilizados, dindmica das agendas
ou qualquer outro aspecto percebido durante a vivéncia do framework.

A andlise das respostas desta questdo mostra que, embora quase metade dos
participantes ndo tenha identificado pontos de melhoria, os demais trouxeram contribui¢des
importantes para o aperfeicoamento do processo. As sugestdes concentram-se em trés
dimensdes: ajustes operacionais (tempo, roteiro, fechamento das agendas), maior
aprofundamento diagnoéstico (inclusdo de informagdes pessoais relevantes como terapia em
andamento) e expansdo da experiéncia para além do individuo (trocas coletivas e integracao
organizacional). Em conjunto, esses achados refor¢cam que o framework ¢ amplamente validado
pelos participantes, mas também pode evoluir em sua aplicabilidade pratica, fortalecendo ainda

mais seu papel como instrumento de apoio a sustentabilidade de carreiras.

Categoria 1 — Satisfacao plena (sem pontos de melhoria). Exemplos:
—  “Como pra mim teve um grande ganho de forma profissional e pessoal,
realmente ndo tenho nenhum ponto que vejo de melhoria, foi realmente
muito positivo para mim.”
—  “Nenhum ponto a melhorar.”
—  “Realmente hoje ndo tenho ideia do que sugerir.”
—  “A minha experiéncia ndo resultou em identificar pontos de melhoria,
dado que encontrei exatamente o que buscava.”
Uma parcela relevante da amostra (44,4%) declarou ndo perceber aspectos a serem

aprimorados, indicando alta satisfacdo com o processo e sua efetividade.

Categoria 2 — Aspectos ligados a condug¢ao e estrutura do processo. Exemplos:
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—  “Penso que o processo foi muito bom... o que me lembro que talvez posso
ser melhorado é incluir pergunta se estava fazendo alguma terapia, na
anamnese inicial.”

—  “Ndo sei se existe um roteiro ou varia caso a caso... mas deixar explicito os
desafios de cada conversa. O que pretendemos resolver.”

—  “Dois pontos que talvez sejam legais pensar é sobre o tempo dos
encontros... lembro que 1h passava voando. Talvez 1hl5 ou 1h30 seja
interessante de testar! E o outro é sobre ter um tempo no encontro dedicado
para um fechamento, um momento de processamento sobre os principais
insights do dia.”

Apontaram ajustes operacionais, como melhorar a anamnese, explicitar objetivos de
cada sessao, ampliar o tempo de duragdao dos encontros e incluir espaco para sintese/reflexao
final.

Categoria 3 — Interagdo com outros atores organizacionais e coletivos. Exemplos:

—  “AJu émaravilhosa e eu a amo. Mas, na época das dindmicas da GestaoDS,
sempre tivemos dificuldade com outras pessoas da Planus. Entendo que
talvez o problema seja de transferéncia de conhecimento...”

—  “Acredito que iria agregar ao processo, se fosse criado um grupo com

outros mentorados para que houvesse mais trocas e aumento de repertorio

com pessoas que estejam passando pelo mesmo cendrio.”

Dois participantes sugeriram envolver outros atores, seja pela melhoria da integracdo
organizacional ou pela criagdo de espacos coletivos de troca entre mentorados, destacando o
valor da aprendizagem social. Quando questionados sobre possiveis melhorias no processo,
quatro participantes (44,4%) afirmaram ndo identificar pontos a serem aprimorados, ressaltando
que a experiéncia havia atendido plenamente as suas expectativas. Entre aqueles que trouxeram
sugestdes, destacaram-se observagdes relacionadas a conducao e estrutura do processo, como a
inclusdo de informagdes mais completas na anamnese inicial, a defini¢ao mais explicita dos
objetivos de cada encontro, a ampliagdo do tempo das sessoes € a criagdo de um momento final
para sintese e processamento dos aprendizados. Também surgiram mencgdes a interagdo com
outros atores, seja pela necessidade de maior integragdo organizacional, seja pela proposta de

grupos de trocas entre mentorados, com o intuito de ampliar repertérios. Em conjunto, os
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resultados indicam que o framework ¢ amplamente validado pelos participantes, mas apontam
oportunidades de refinamento que podem potencializar sua efetividade e impacto.

Em sintese, os resultados da survey evidenciam que o framework educacional de
Sustentabilidade de Carreira foi amplamente reconhecido pelos participantes como um recurso
relevante para apoiar decisdes profissionais, fortalecer a identidade e orientar movimentos de
carreira. As respostas revelaram tanto impactos objetivos, relacionados a planejamento,
competéncias e performance, quanto contribuig¢des subjetivas, vinculadas a autoconhecimento,
reflexividade e pertencimento. A elevada taxa de satisfacdo confirma a efetividade do modelo,
ao mesmo tempo em que as sugestdes de melhoria oferecem insumos valiosos para seu
aprimoramento continuo. Encerrada essa etapa, o proximo segmento da pesquisa apresenta as
contribuic¢des advindas do painel de especialistas, aprofundando a analise a partir da perspectiva

de profissionais experientes no campo de carreiras.

6.2 RESULTADOS DO PAINEL DE EXPERTS

A segunda etapa de andlise correspondeu a realiza¢do do painel de especialistas, que
reuniu profissionais com experiéncia consolidada em orientag¢do e planejamento de carreira. O
objetivo foi avaliar o framework a partir de uma perspectiva técnico-profissional, promovendo
um espaco de discussdo critica sobre sua pertinéncia, aplicabilidade e possibilidades de
aprimoramento. Nesta secdo, apresentam-se o perfil dos especialistas participantes, as
contribuigdes principais emergidas das discussdes e a sintese dos elementos de consenso e
divergéncia observados no painel.

O painel de especialistas contou com a participagdo de cinco experts, todos com
reconhecida experiéncia na area de carreiras e gestdo de pessoas. Um dos especialistas possui
mais de 40 anos de atuacdo em orientacdo profissional, consultoria e aconselhamento de
carreira, com forte vinculo académico e trabalho junto a empresas familiares. Outro ¢ psicologo
com quase trés décadas de experiéncia no ensino superior, tendo desenvolvido trajetéria em
pesquisas sobre desenvolvimento humano e carreira. O terceiro participante atua como
consultor em governanga corporativa e planejamento estratégico, com vivéncia de mais de 20
anos em grandes corporagdes antes de transitar para o campo da consultoria. Também integrou
o grupo uma especialista em orientacao de carreira e educagao, com experiéncia académica e
pratica clinica, que contribui com pesquisas sobre psicologia vocacional e processos de escolha.
Por fim, participou uma profissional com soélida atuacdo em programas de aconselhamento,

desenvolvimento de liderangas e modernizagdo da gestdo de pessoas, que alia experiéncia em
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pesquisa a pratica em consultorias organizacionais. Essa diversidade de perfis, que abrange
tanto a dimensao académica quanto a pratica corporativa e clinica, garantiu uma analise ampla
e consistente sobre o framework de Sustentabilidade de Carreira.

O painel trouxe discussoes ricas sobre a aplicabilidade, potencialidades e limitagcdes do
framework de Sustentabilidade de Carreira. Para aprofundar a compreensao das contribui¢des
trazidas pelos especialistas, as percepgoes levantadas durante o painel foram organizadas em
categorias tematicas, elaboradas a partir da analise de conteido das falas. Essas categorias
permitem sistematizar os principais eixos de discussao, facilitando a identificacdo de
convergéncias e divergéncias nos discursos. Na sequéncia, cada categoria sera detalhada,
acompanhada de exemplos representativos, de modo a evidenciar como os especialistas
interpretaram o framework de Sustentabilidade de Carreira e quais sugestdes emergiram para

seu aprimoramento. Os quatro grandes eixos identificados:

1. Natureza e finalidade do framework (diagnostico x cocriagdo; perguntas fechadas x
abertas).

2. Conceitos-chave (sustentabilidade, adaptabilidade, remuneragdo, autonomia).

3. Dimensoes metodologicas (uso da narrativa, escrita, papel do profissional de carreira).

4. Integragdo com praticas de mercado e contextos de vida (equilibrio trabalho-vida, papel

das organizagdes, trocas sociais).
Categoria 1 — Natureza e finalidade do framework

Os especialistas reconheceram a relevancia do framework de Sustentabilidade de
Carreira como recurso de reflexdo e ponto de partida para a analise profissional, enfatizando
que sua forca esta em estimular perguntas e ndo em fornecer diagnosticos fechados. Um dos
comentarios destacou que “o framework ndo precisa ser diagnostico, mas pode ser ponto de
partida para reflexdo”, reforgando a importancia de manter a abertura das interpretagdes. Outro
apontamento ressaltou que algumas perguntas poderiam ser mais exploratdrias, ja que “ao
perguntar se a pessoa tem orgulho ou gosta, pode-se limitar a andlise; seria interessante incluir
passado, presente e futuro”. Tais observagdes revelam uma preocupacdo em evitar
reducionismos, promovendo uma experiéncia mais processual e menos ansiogénica para 0s

participantes.

Categoria 2 — Conceitos-chave: sustentabilidade, adaptabilidade e remuneracio
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Houve um debate conceitual consistente em torno dos termos que fundamentam o
framework. Alguns especialistas observaram que o conceito de “sustentabilidade” poderia gerar
confusdo por ser frequentemente associado as pautas de ESG, enquanto outros defenderam sua
profundidade em relacdao ao termo “adaptabilidade”, argumentando que a sustentabilidade de
carreira ¢ personalizada e continua. Uma das falas trouxe a critica de que “a remuneragdo ainda
¢ o fator numero um para profissionais e ndo aparece explicitamente como pilar”, lembrando
que decisdes de carreira estdo fortemente ligadas a riscos, responsabilidades familiares e a
realidade do mercado. Essas contribui¢des indicam a necessidade de refletir sobre a inclusao
explicita de aspectos econdmicos, a0 mesmo tempo em que refor¢cam a validade do conceito de

sustentabilidade como eixo central do framework.

Categoria 3 — Narrativa, escrita e papel do profissional de carreira

Um ponto recorrente foi a valorizagdo da narrativa e da escrita como instrumentos de
reflexdo e aprendizagem. Um especialista destacou que “registrar o antes e depois ajuda o
cliente a organizar os pensamentos e perceber a evolugdo”. Essa observacao foi refor¢ada por
outro comentario, que apontou que “ao contar sua historia, a pessoa ndo se expoe apenas ao
terapeuta, mas também a si mesma, gerando insights”’.

Além disso, discutiu-se o papel multifacetado do profissional de carreira, entendido
como alguém que transita entre fungdes de educador, conselheiro e mentor, de acordo com a
demanda do individuo. Essa multiplicidade foi sintetizada na fala de que “o profissional precisa
trabalhar junto com o cliente, as vezes, com ele e, as vezes, por ele, dependendo da
necessidade”. Essas observagdes reforcam que o framework deve contemplar ndo apenas o
conteudo das perguntas, mas também a metodologia de conducdo, valorizando recursos

narrativos e a atuacgao flexivel do orientador.

Categoria 4 — Integracio com praticas de mercado e contextos de vida

As falas também trouxeram reflexdes sobre a aplicabilidade pratica do framework em
diferentes momentos da vida e nas demandas do mercado. Uma contribui¢do destacou que “a
carreira ¢ um caminho que se faz ao caminhar, precisa de planejamento de curto e médio prazo,
em vez de longo prazo”, reconhecendo o dinamismo e a imprevisibilidade do mundo do
trabalho. Outra observagao problematizou a pressdo contemporanea por equilibrio entre vida
pessoal e trabalho desde cedo, apontando que “esse discurso pode ser ansiogénico; no inicio é
preciso plantar para colher depois”’. Em contraponto, reforgou-se que experiéncias intensas no

comego da trajetoria profissional sdo fundamentais para gerar reflexdes consistentes no futuro.
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Essas percepcdes conectam os pilares do framework as realidades concretas da carreira,
demonstrando que sua aplica¢do deve dialogar tanto com aspiragdes individuais quanto com os
condicionantes de mercado e de ciclo de vida.

Encerrada a analise do painel de especialistas, que trouxe contribui¢des criticas e
complementares a percepcao dos usudrios do framework, a pesquisa avangou para a etapa de
triangulacdo dos dados. Essa fase teve como objetivo integrar as evidéncias provenientes da
revisdo bibliografica, da survey e do painel, de modo a consolidar uma visao mais ampla e
consistente sobre a pertinéncia e o potencial de aprimoramento do framework de

Sustentabilidade de Carreira.

6.3 TRIANGULACAO DE METODOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A etapa final da andlise consistiu na triangulacdo dos dados, integrando as evidéncias
obtidas por meio da revisao bibliografica, do survey e do painel de experts. Essa estratégia
metodoldgica permitiu reunir diferentes perspectivas — teorica, pratica e aplicada —,
ampliando a profundidade e a consisténcia dos achados. O objetivo foi compreender, de forma
articulada, como os dados quantitativos e qualitativos se complementam, refor¢cando a validade
do framework e identificando oportunidades de evolucdo. Nesta secdo, apresentam-se as
principais convergéncias e divergéncias identificadas, bem como a relacao dos resultados com
os objetivos especificos da pesquisa e a discussao dos resultados.

A revisdo bibliogréfica, apresentada em capitulo especifico, confirmou a pertinéncia e
a atualidade do modelo ao demonstrar sua aderéncia a referenciais técnico-cientificos
contemporaneos, com destaque para os entendimentos psicossociais de carreira (Ribeiro, 2009).
Essa fundamentacdo tedrica reforca a concepcdo da carreira como um processo dinamico,
relacional e contextual, no qual identidade, mercado e vida se entrelagam de modo
indissociavel. A logica que orienta a estruturacdo do framework mostra-se coerente com o0s
modelos recentes de desenvolvimento de carreira de natureza psicossocial e sustentavel,
conforme apontado por Van der Heijden e De Vos (2015), ao enfatizar a necessidade de
adaptacao continua e de construgdo de trajetorias que integrem valores pessoais e demandas do
trabalho. Ao mesmo tempo, sua dimensao educacional fortalece o protagonismo do individuo
no manejo da prépria trajetédria, alinhando-se a nogdo de carreira proteana e boundaryless,
discutida por Baruch e Sullivan (2022). Além disso, dialoga com os aportes de Dutra (2021),
ao valorizar o equilibrio entre perspectivas subjetivas e objetivas de desenvolvimento,

assegurando coeréncia entre identidade profissional, movimentagdes estratégicas e condi¢des
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do contexto organizacional. Nessa perspectiva, o framework oferece suporte para que o sujeito
compreenda criticamente o mercado em que atua, reflita sobre sua identidade profissional e
gerencie de forma intencional suas movimentagdes ao longo do tempo. Assim, a carreira €
concebida como um percurso em constante construgdo, sustentado por escolhas conscientes e
alinhado ao desafio de manter-se “viva” e adaptavel em ciclos futuros, em consonancia com o
principio de sustentabilidade de carreira.

A survey, por sua vez, trouxe evidéncias consistentes acerca da percepgao pratica dos
usudrios do framework, oferecendo subsidios empiricos relevantes para sua validagdao. Os
participantes relataram objetivos diversos em sua utilizagdo — desde o aprimoramento de
competéncias especificas e a conducdo de transi¢des de carreira até o fortalecimento da
identidade profissional —, o que evidencia a versatilidade do modelo frente a diferentes
demandas de carreira. Os resultados confirmaram que o framework responde tanto a dimensoes
objetivas, relacionadas ao planejamento, a performance e ao posicionamento no mercado,
quanto a dimensdes subjetivas, vinculadas a autoria da trajetdria, a reflexividade e ao
autoconhecimento. O elevado indice de satisfacdo obtido (88,9% dos respondentes declararam
que o processo superou suas expectativas) reforca sua pertinéncia como instrumento de apoio
efetivo as decisdes de carreira, enquanto as sugestdes de melhoria apresentadas ofereceram
insumos operacionais para seu aprimoramento, tais como ajustes na estrutura das sessdes € a
inclusao de momentos de fechamento reflexivo. Além disso, os profissionais destacaram que o
conteudo educacional cumpriu seu propdsito de expandir repertérios, favorecendo tanto a
ampliacao da autopercep¢ao quanto o fortalecimento da capacidade de leitura de cenarios de
carreira. As respostas também evidenciaram um maior entendimento acerca das dinamicas do
mercado de trabalho contemporaneo e da gestdo estratégica de carreira, ndo no sentido de
cristalizar escolhas, mas, ao contrario, de ampliar a possibilidade de movimentagao profissional
de forma intencional e consciente.

Essa mobilidade foi percebida como alinhada aos pilares de sustentabilidade de carreira,
na medida em que promove o equilibrio entre as dimensdes subjetivas e objetivas da trajetoria.
A dimensdo subjetiva refere-se as percepgdes individuais sobre identidade, realizagdo e
significado atribuido a experiéncia profissional, vinculando-se a aspectos emocionais €
comportamentais que conferem autoria a carreira. J4 a dimensdo objetiva estd relacionada a
elementos concretos e observaveis, como progressao hierarquica, resultados de desempenho,
condig¢des de trabalho e inser¢do no mercado. Conforme argumentam Ribeiro (2008) e Dutra
(2021), ambas as dimensdes nao podem ser analisadas de forma dissociada, pois ¢ justamente

na articulacgdo entre elas que se produz uma trajetoria consistente e sustentavel. Nesse sentido,
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os achados da survey confirmam que o framework favorece esse alinhamento, ao apoiar o
individuo na reflex@o sobre si mesmo e em suas escolhas, sem perder de vista as exigéncias e
oportunidades do contexto organizacional e do mercado de trabalho.

Ja o painel de especialistas acrescentou um debate critico e aprofundado ao processo de
validacdo, contribuindo tanto para evidenciar pontos de robustez quanto para indicar caminhos
de evolucao do framework. Entre os aspectos ressaltados, destacou-se a relevancia de preservar
seu carater reflexivo, entendido como elemento central para a promogao da autoria da trajetoria
profissional. Essa énfase dialoga com Savickas (2013), ao apontar que a orientacao de carreira
deve possibilitar que o individuo reconstrua narrativamente sua trajetdria, atribuindo
significado as experiéncias vividas e fortalecendo sua identidade profissional. Foi também
indicada a necessidade de ampliar a abertura das perguntas, de modo a favorecer maior
liberdade interpretativa e adequacdo as singularidades de cada individuo, bem como a
pertinéncia de incluir dimensdes tradicionalmente relevantes no campo das carreiras, como a
remuneragdo e sua influéncia nas escolhas profissionais.

Os especialistas ressaltaram ainda o valor dos recursos narrativos — em especial a
escrita reflexiva — como estratégia de aprofundamento das percepgoes, além de reconhecerem
a multiplicidade de papéis que o orientador pode assumir no processo (educador, conselheiro,
mentor). Essa multiplicidade, conforme lembra Morin (2005), expressa a propria complexidade
do fendmeno humano, que exige olhares integradores e posturas relacionais capazes de lidar
com a incerteza, a diversidade e a interdependéncia. Houve também consenso quanto a
necessidade de diferenciar explicitamente o conceito de ‘“‘sustentabilidade de carreira” de
associagodes restritas ao campo do ESG, reafirmando seu sentido mais amplo e profundo: a
capacidade de continuidade, reinvengdo e prosperidade individual ao longo do tempo,
equilibrando objetivos pessoais, demandas do mercado e contextos de vida.

Nesse aspecto, ressaltou-se a delicadeza necessaria no uso do termo ESG, uma vez que,
embora represente um avango na integracdo de praticas ambientais, sociais e de governanga,
sua aplica¢do tem se tornado um tema polémico dentro das organizagdes. Por um lado, ha
crescente pressao social e institucional pela incorporagdo desses principios; por outro, observa-
se resisténcia ou apropriacdo superficial do conceito, muitas vezes reduzido a praticas de
marketing ou a indicadores normativos desconectados da realidade vivida pelos trabalhadores.
Fleming e Jones (2013) alertam para o risco de a sustentabilidade ser instrumentalizada em
praticas de “greenwashing”, voltadas mais a imagem corporativa do que a mudancas efetivas.
De modo semelhante, Mazzucato (2020) critica a captura de conceitos de valor publico pelo

setor privado, apontando que sua adogao retérica pode desvirtuar os objetivos de transformacgao
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e restringir a poténcia emancipatoria das praticas sociais. Assim, a vinculagdo direta entre
sustentabilidade de carreira e ESG poderia empobrecer a profundidade do conceito de carreira
sustentavel, restringindo-o a métricas corporativas e deixando de contemplar sua dimensao
existencial e subjetiva. O painel reforgou, portanto, a importancia de preservar a autonomia
semantica da sustentabilidade de carreira, compreendendo-a como um processo humano de
continuidade, autoria e prosperidade, ainda que dialogando de forma critica com os debates
contemporaneos do mundo organizacional.

Em consonancia com os cuidados necessarios frente a possiveis polarizagdoes e
interpretagdes reducionistas de conceitos, ¢ importante ressaltar que, embora esta pesquisa
enfatize a importancia da autorresponsabilidade na gestdo da carreira, tal perspectiva ndo deve
ser confundida com a ideia de controle total sobre o percurso profissional. Os individuos estao
inseridos em contextos marcados por multiplas determinagdes e desigualdades estruturais, que
afetam diretamente suas possibilidades de escolha e de agdo. A compreensdo da individualidade
biopsicossocial, conforme proposto por Engel (1977), evidencia que o sujeito € constituido pela
interacao dinamica entre dimensodes biologicas, psicologicas e sociais, o que implica reconhecer
que o comportamento humano — inclusive as decisdes de carreira — emerge dessa complexa
articulagdo. Assim, o desenvolvimento profissional deve ser entendido a luz dessa
interdependéncia de fatores, que abrange desde condi¢des psiquicas e de saude até aspectos
educacionais, socioecondmicos, familiares e culturais. Dessa forma, reconhece-se que o
desenvolvimento de carreira ocorre na intersec¢ao entre autonomia ¢ condicionamentos, sendo
a autorresponsabilidade um exercicio relacional e contextualizado, e ndo uma responsabilidade
isolada ou absoluta.

A integracdo dos trés conjuntos de dados possibilitou uma analise consistente: a revisao
bibliografica forneceu embasamento tedrico, a survey revelou a experiéncia pratica dos usuarios
e o painel de especialistas trouxe a validacao técnica e critica de profissionais experientes. Em
conjunto, essas evidéncias confirmam a pertinéncia do framework e apontam melhorias
possiveis, refor¢ando sua natureza como instrumento educacional e reflexivo, capaz de articular
dimensdes subjetivas e objetivas da carreira. Essa triangulagdo assegura nao apenas a validade
cientifica da pesquisa, mas também sua relevancia pratica para individuos e organizacdes em

contextos de transformacao.
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7 EVOLUCAO DO FRAMEWORK EDUCACIONAL PARA SUSTENTABILIDADE
DE CARREIRAS

Com base nos resultados da pesquisa desenvolvida ao longo desta dissertagcdo, foi
possivel identificar oportunidades de aprimoramento do framework Educacional para
Sustentabilidade de Carreiras. Essas melhorias ndo descaracterizam a proposta inicial, mas a
ampliam e a qualificam, refor¢ando seu carater reflexivo e sua aplicabilidade pratica em
contextos contemporaneos de desenvolvimento profissional. Destaca-se que existem possiveis
beneficios a serem alcancados com as melhorias propostas, mas também pode haver algumas
limitagdes ou riscos associados as mudancas, que devem ser considerados em futuras etapas do
desenvolvimento do framework, vide Quadro 8.

Os principais pontos de evolucdo sdo apresentados a seguir:

1. Alteraciao da nomenclatura do pilar “realizacdao pessoal” para “orgulho

O primeiro aprimoramento diz respeito a revisdo terminologica do pilar originalmente
denominado “realizacdo pessoal”. A substitui¢ao por “orgulho” busca maior precisdo
conceitual e clareza de interpretagdo, eliminando ambiguidades. Enquanto a “realizagao
pessoal” pode remeter a significados diversos e, por vezes, abstratos, a nocao de
“orgulho” enfatiza o sentimento concreto de satisfagdo e legitimidade em relagdo a
propria trajetdria profissional, fortalecendo a dimensdo subjetiva do framework e sua
conexao com a identidade do individuo.

2. Ampliacao das questdes reflexivas no questionario

O questionario que acompanha o processo educacional do framework mostrou-se eficaz
na indugdo de reflexdes sobre carreira, porém verificou-se a necessidade de enriquecer
esse instrumento. A inclusdo de um niimero maior de questdes permite aprofundar a
analise individual, contemplando dimensdes que antes nao eram exploradas de forma
suficiente. Esse aprimoramento visa ampliar o potencial do framework como ferramenta
educacional e diagnostica, fornecendo maior densidade as reflexdes dos participantes.
3. Estruturacio de um modelo prescritivo derivado das respostas do questionario
A terceira evolucdo estd relacionada a possibilidade de transformar os resultados do
questionario em insumos para um modelo prescritivo. Trata-se de um passo
metodologico relevante, pois amplia a aplicabilidade pratica do framework: além de
induzir reflexdes, ele podera oferecer recomendagdes estruturadas de desenvolvimento,

coerentes com os padrdes de resposta identificados. Essa caracteristica aumenta a
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utilidade do instrumento em contextos organizacionais e educacionais, permitindo que

seja ndo apenas um recurso de reflexdo, mas também de orientacdo estratégica.

4. Sofisticacao do material educacional entregue

Outro aspecto de evolucdao identificado refere-se a qualificagdo dos materiais
educacionais que acompanham o framework. A pesquisa revelou a importancia de
aprimorar a didatica e o design pedagogico desses recursos, de forma a facilitar a
apropriacdo do modelo pelos usudrios. A sofisticacdo inclui tanto a atualizacao de
conteudos quanto o cuidado estético e comunicacional, garantindo que a experiéncia de
aprendizado seja mais atrativa, acessivel e efetiva.

5. Inclusido da dimensao “remuneracao”

Foi evidenciada a necessidade de integrar de maneira explicita a variavel remuneragao
no framework. Esse aspecto relaciona-se diretamente a ambicao profissional e ao papel
do trabalho na vida financeira dos individuos. Ainda que a dimensdo econdmica ja
estivesse implicitamente associada ao pilar “mercado”, sua explicitagdo amplia a
aderéncia do modelo as demandas reais de planejamento de carreira, reconhecendo que
as escolhas profissionais também sdo permeadas por expectativas de retorno financeiro,
estabilidade e prosperidade.

6. Integracdo com tecnologias digitais

Incluir recursos tecnologicos (plataformas digitais, aplicativos de autogestdo,
inteligéncia artificial) que permitam maior interagdo dos usuarios com o framework.
Essa evolucdo facilitaria tanto a aplicacdo individual quanto o uso em contextos
organizacionais, além de possibilitar analises mais rapidas e comparativas dos
resultados.

7. Desenvolvimento de indicadores de sustentabilidade de carreira

Criar métricas e indicadores que possibilitem mensurar, de forma mais objetiva, o nivel
de sustentabilidade da carreira em cada pilar. Isso facilitaria diagnosticos longitudinais,
permitindo acompanhar a evolu¢do dos individuos ao longo do tempo e fortalecer a
utilidade cientifica do modelo.

8. Inclusdo de um componente longitudinal

Evoluir o framework para além da anélise pontual, permitindo que seja aplicado de
forma recorrente, como um ciclo de monitoramento continuo das escolhas e percepcoes
de carreira. Isso favorece um acompanhamento mais fiel ao cardter dindmico e

espiralado das trajetorias profissionais.
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9. Vincula¢do com competéncias e capacidades futuras

Conectar os pilares do framework a competéncias-chave para a empregabilidade futura
(resiliéncia, aprendizado continuo, colaboracao em rede, inteligéncia emocional, entre
outras). Assim, o instrumento se atualiza frente as tendéncias do trabalho e se alinha a
logica da educagdo para o futuro.

10. Articulacio com processos organizacionais de gestio de pessoas

Desenvolver guias ou metodologias que orientem como o framework pode ser integrado
a praticas de RH (planos de carreira, programas de lideranga, performance, sucessao).
Essa evolugdo favorece sua institucionalizacdo como ferramenta estratégica para
empresas.

11. Inclusio da dimensao satide e bem-estar mental

Embora implicitamente relacionada a vida e ao orgulho, a saide mental pode ser
destacada como dimensdo transversal do framework, dada sua centralidade na
sustentabilidade das carreiras no século XXI. A evolugdo consistiria em explicitar esse
eixo, ampliando a consisténcia do modelo diante das demandas contemporaneas.

12. Criacao de materiais formativos segmentados

Produzir variagdes do material educacional adaptadas a diferentes publicos — jovens
em inicio de carreira, lideres, profissionais seniores, atletas em transi¢do, entre outros.
Essa personalizacdo aumenta a aderéncia e a relevancia pratica do framework.

13. Adocao de metodologia de casos e narrativas

Incluir relatos e estudos de caso (reais ou simulados) como parte do material
educacional, favorecendo o aprendizado experiencial e a reflexdo critica sobre situacdes

concretas de carreira, o que amplia a poténcia pedagogica do framework.
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Quadro 8- Detalhamento das evolugdes a serem implementadas no framework

Dimensao de
evolucao

Descricao

Beneficios

Limitacdes / Riscos

Nomenclatura do
pilar “orgulho”

Alterar “realizagdo pessoal”
para “orgulho”, clarificando
0 conceito.

Maior precisao
conceitual; melhor
compreensao pelos
USUArios.

Pode restringir a
amplitude semantica que
“realizagdo” abarcava.

Ampliacio de
questoes reflexivas

Insercdo de mais perguntas
no questionario.

Analises mais profundas;
maior riqueza
diagnostica.

Questionario pode
tornar-se extenso €
cansativo.

Modelo prescritivo

Estruturar recomendagdes a
partir das respostas.

Aplicabilidade pratica
ampliada; utilidade em
RH.

Risco de engessar
reflexdes; necessidade de
valida¢do cientifica.

Sofisticacao dos

Atualizacao de conteudo,

Maior atratividade e

Exige investimento em

materiais design pedagdgico e engajamento; melhor design instrucional e
educacionais estética. assimilagao. recursos.

Incluséao da Explorar papel do trabalho | Maior aderéncia a Pode gerar foco
dimensao na vida financeira. realidade do excessivo em aspectos
“remuneracio” planejamento de carreira. | econdmicos.
Integracio com Uso de apps, plataformas, Escalabilidade; interagdo | Dependéncia
tecnologias digitais IA para aplicacdo e analise. | facilitada; dados em tecnologica;

tempo real.

acessibilidade desigual.

Indicadores de

Desenvolvimento de

Mensuragao longitudinal;

Risco de reduzir aspectos

sustentabilidade métricas objetivas por pilar. | robustez cientifica. subjetivos a nimeros.
Componente Aplicagdo recorrente para Acompanha Maior complexidade
longitudinal monitoramento continuo. dinamicidade das metodologica; exige

carreiras; visao evolutiva.

adesdo continua dos
usuarios.

Vincula¢io com
competéncias futuras

Relacionar pilares a
habilidades emergentes.

Atualizagdo frente as
tendéncias do trabalho.

Exige constante revisdo
para acompanhar
mudancas rapidas.

Articulacdo com
processos de RH

Integragdo com planos de
carreira, lideranga,
performance.

Relevancia estratégica
para organizagdes.

Necessita adaptagao a
diferentes modelos de
gestdo.

Dimensao saude
mental

Insergdo explicita da saude
psiquica como eixo.

Reforga alinhamento com
demandas
contemporaneas.

Risco de sobreposigéo
com o pilar “vida”.

Materiais
segmentados por
publico

Produgdo de versoes
adaptadas a perfis (jovens,
lideres, seniores, atletas).

Personalizagdo; maior
aderéncia pratica.

Exige maior esforgo de
produgdo e manutencéo
de versdes.

Metodologia de casos
e narrativas

Inclusdo de estudos de caso
e relatos.

Favorece aprendizado
experiencial e reflexdo
critica.

Risco de generalizagoes;
necessidade de curadoria
de casos.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, a evolu¢do do Framework Educacional para Sustentabilidade de Carreiras

reforca seu alinhamento com a necessidade de modernizagdo da gestdo de carreiras no contexto

contemporaneo. As alteragdes propostas — desde ajustes conceituais, como a substitui¢ao de

“realizagdo pessoal” por “orgulho”, até a inclusdo de dimensdes objetivas, como a remuneragao
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— demonstram a busca por maior clareza, aplicabilidade e pertinéncia pratica. Essa atualizacao
dialoga diretamente com a perspectiva de Savickas (2013), ao reconhecer a centralidade da
narrativa e da identidade na constru¢do de trajetorias profissionais, bem como com o
pensamento complexo de Morin (2008), que orienta para a integracao de multiplas dimensdes
da vida humana em processos de analise e decisdo. Ao incorporar também a compreensio de
carreira sustentavel proposta por De Vos e Van der Heijden (2017), o framework reafirma-se
como um instrumento educacional e reflexivo, capaz de articular dimensodes subjetivas e
objetivas, e de oferecer respostas mais consistentes as demandas de individuos e organizagdes

que enfrentam cendrios de alta complexidade e constante transformagao.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento desta dissertacao teve como objetivo a construgdo, andlise e
aprimoramento do Framework Educacional para Sustentabilidade de Carreiras, concebido
como um instrumento pedagogico e reflexivo para apoiar profissionais e organiza¢des na
compreensdo € no planejamento de trajetorias em contextos de crescente complexidade. Ao
longo da pesquisa, buscou-se integrar dimensdes subjetivas e objetivas da carreira, articulando
fundamentos tedricos, evidéncias empiricas e validagdes criticas de especialistas.

A revisdo bibliografica demonstrou que a modernizagdo da gestdo de carreiras exige a
superagao de paradigmas lineares, dando lugar a modelos que reconhecem a fluidez, a
subjetividade e a interdependéncia entre individuo e contexto organizacional. A survey com
usuarios do framework evidenciou sua pertinéncia como ferramenta de reflexdo, especialmente
pela clareza dos pilares e pela indugdo a andlises mais profundas sobre escolhas profissionais.
O painel de especialistas, por sua vez, ofereceu contribuicdes criticas e construtivas, indicando
caminhos de evolugdo que qualificam ainda mais o modelo. A triangulacdo desses dados
permitiu ndo apenas validar a relevancia do framework, mas também apontar melhorias
concretas para sua aplicacdo pratica.

Entre as principais contribuicdes, destaca-se a sistematizacdo de um instrumento
educacional inovador, ancorado em referenciais consolidados (Savickas, Morin, De Vos; Van
der Heijden), mas ao mesmo tempo atualizado para responder as demandas contemporaneas do
trabalho. O framework mostrou-se capaz de favorecer a reflexdo critica sobre carreira, apoiar
processos de autoconhecimento e subsidiar praticas de gestdo de pessoas. Assim, a pesquisa
contribui tanto para o campo académico, ao propor um modelo conceitualmente robusto, quanto
para o campo aplicado, ao oferecer uma ferramenta pratica para individuos, lideres e
organizagdes.

Nao obstante os avancos alcangados, reconhece-se que a pesquisa apresenta limitacdes.
A amostra da survey, embora significativa, concentrou-se em profissionais ja expostos a
praticas de orientacdo de carreira, o que pode influenciar a receptividade ao modelo. O painel
de especialistas, ainda que composto por profissionais qualificados, refletiu percepgdes
especificas de determinados contextos de atuacdo. Além disso, a propria natureza educacional
do framework requer continua experimentacdo e adaptacao, o que implica a impossibilidade de
esgotar todas as suas potencialidades no escopo desta dissertagao.

A partir dos resultados, delineia-se uma agenda futura para o framework, contemplando:

(1) a consolidacdo de um modelo prescritivo derivado do questionario; (ii) a ampliacdo e



80

sofisticagdo dos materiais educacionais; (iii) o desenvolvimento de indicadores de
sustentabilidade de carreira que permitam mensuragdes longitudinais; (iv) a integragdo com
tecnologias digitais, ampliando sua escalabilidade; e (v) a adaptacao intercultural do modelo,
considerando diferentes contextos sociais e organizacionais. Essas perspectivas reforcam o
carater dinamico e aberto do framework, em consonancia com a propria natureza complexa e
mutavel do mundo do trabalho.

Em conclusao, esta dissertagcdo reafirma a importancia de repensar a gestao de carreiras
a partir de lentes contemporaneas, que reconhegam a interdependéncia entre mercado,
identidade, orgulho, vida e condi¢des objetivas de trabalho. O framework Educacional para
Sustentabilidade de Carreiras constitui uma contribuicdo nesse sentido: um instrumento
reflexivo, educacional e aplicavel, capaz de apoiar individuos e organizagdes na construgdo de
trajetorias autorais e sustentaveis. Ao mesmo tempo, sua evolugcdo continua expressa a
necessaria abertura ao inacabamento e a complexidade, aspectos fundamentais para que as

carreiras se mantenham vivas, adaptaveis e coerentes com os desafios do século XXI.
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APENDICE A - MODELO DE QUESTIONARIO PARA ANALISE DOS TRES
DE SUSTENTABILIDADE DE CARREIRA, NO MODELO
ESTRUTURADO PELA AUTORA

PILARES

Pilar |~ Questio - Opcoes de resposta —
Sim, ela é bem definida para a maioria das pessoas
O T e T e que se eougued ja? Mais ou LEE tenho dl{vuda se sou realmente
Mercado referéncia em alguma coisa.

Mercado

Realizacdo
Pessoal

Realizagdo

(ou seja, uma drea de conhecimento na qual as pessoas ao seu redor te reconhecem)

Vocé tem sonhos para os préximos ciclos de carreira?

Vocé acredita que tem perl para o que faz pr i e que, tem ids
conquistar resultados adequados ao seu ciclo de carreira?

Vocé tem orgulho da sua histéria prossional? Independentemente do tempo de carreira que

Pessoal vocé possua.
i Vocé gosta, a0 menos na maior parte do tempo, do estilo de vida que sua carreira lhe
proporciona?
Vida Vocé percebe que sua carreira faz parte da sua vida, e vice-versa, de forma natural e
positiva, ao menos na maior parte do tempo?
Exploratéria Por que vocé acha importante avaliar a sustentabilidade da sua carreira nesse ?

N3o acho que seja referéncia em nenhum assunto.
N3o consigo responder.

Sim
Na3o

Mais ou menos

N3o consigo responder

Sim

Nao

Mais ou menos

N3o consigo responder

Sim

Nao

Mais ou menos

N3o consigo responder

Sim

Nao

Mais ou menos

Nio consigo responder

Sim

Nao

Mais ou menos

N3o consigo responder

Dissertativa, para andlise de expectativa e maturidade

de er i de cenario

Disponivel em:
https://docs.google.com/forms/d/1WTzWIvlJmpZFEegxUkOKcbCVhCBweled4SN72xL7Znh

Y/edit

Sustentabilidade de Carreira

Vamos pensar no potencial de reinvencéo da sua carreira, pra isso existem os trés pilares
estruturados por nds e, através destas perguntas vamos entender o que acontece hoje e

COMO guiar 0s Préximos passos.

nandabochi@gmail.com Mudar de conta

£3 Nao compartilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Nome e idade *

Sua resposta

Escolaridade *

O Ensino médio

() Graduagéo

O Especializagdo/ MBA

(O Mestrado/ Doutorado

&


https://docs.google.com/forms/d/1WTzWIv1JmpZFEegxUk0KcbCVhCBweled4SN72xLZnhY/edit
https://docs.google.com/forms/d/1WTzWIv1JmpZFEegxUk0KcbCVhCBweled4SN72xLZnhY/edit
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APENDICE B - FORMULARIO ANALISE DE EXPERIENCIA APOIO EM
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL
A

Analise de experiéncia_Apoio em desenvolvimento
profissional

Com objetivo de evoluir a forma como trabalho e apoiar mais pessoas na modernizagédo e
desenvolvimento de suas carreiras, estou submetendo o modelo de 'Pilares de Sustentabilidade de
carreira’ ao estudo da minha dissertagdo de mestrado profissional. Suas respostas neste formuldrio sdo

muito importantes. Muito obrigada por sua disponibilidade em participar.

nandabochi@gmail.com Mudar de conta [

£3 Nao compartilhado

* Indica uma pergunta obrigatéria

Qual sua idade? *

O 26 - 35 anos
O 36 - 45 anos
O 46 - 55 anos

O Acima de 56 anos

Disponivel em: https://forms.gle/hXe5SD1ur35TbBtrn8



https://forms.gle/hXe5D1ur35TbBtrn8
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