A importancia da adaptabilidade: a carreira, o individuo, e a organizacao

INTRODUCAO

As rapidas e constantes mudangas do mundo actual exigem dos individuos cada
vez maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo. Estas mudancgas sdo particularmente
visiveis no mercado de trabalho, no qual novos paradigmas como a Flexiseguranga
ganham cada vez mais relevancia.

De facto, o tempo da chamada carreira organizacional (Rosenbam, 1984 cit. por
Currie, Tempest e Starkey, 2006) estd a acabar. O aumento progressivo da
competitividade trouxe consigo um aumento da pressdo para a obten¢do de resultados a
curto-prazo e para a reducdo de custos. As organizagdes procuram, cada vez mais,
concentrar 0s Seus recursos no seu core-businness, pelo que os procedimentos de
outsourcing, downsizing, etc sdo cada vez mais frequentes. Isto tem, naturalmente,
impactos significativos ao nivel das relagdes laborais, existindo uma proliferacao das
relacdes contratuais de curto-prazo, bem como da mobilidade dos trabalhadores. Assim,
pensar numa carreira limitada a uma entidade empregadora, na qual existe um sistema
de posigdes estavel pelo qual os trabalhadores progridem ao longo do tempo, €, sem
sombra de divida, uma ideia do passado.

Actualmente, quando falamos em carreira, falamos cada vez mais em carreira
sem fronteiras (Arthur e Rousseau, 1996), isto ¢, numa sequéncia de oportunidades de
emprego que vao para além dos limites de um tnico contexto empregador. Isto implica
que a responsabilidade da gestdo da carreira passa, na sua quase totalidade, da
organizagdo para o individuo (Van Buren III, 2003): ¢é este que, de uma forma activa,
deve procurar as melhores oportunidades para o seu desenvolvimento, mesmo que isso
implique lidar com a mudanca (de organizacao ou até mesmo de profissao).

Do ponto de vista psicologico, importa perceber com que novas exigéncias se
deparam os individuos. Se a forma tradicional de encarar o trabalho, a carreira, e as
organizacdes estd a mudar, novas competéncias ganhardo, certamente, relevancia;
poder-se-4 dizer que, num contexto de mudanca permanente, a “chave do sucesso” de
um individuo esta na sua capacidade de gestdo dessas mudancas e de adaptagdo eficaz
as mesmas, isto €, na sua maior ou menor adaptabilidade.

Este e outros temas constituem corpo tedrico € consequente operacionalizagdao
do presente trabalho: procurar-se-a explorar as relacdes que a adaptabilidade tem com
outras variaveis, por forma a documentar a sua importancia para a carreira, para o

individuo, e para a organizacao.
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1. ENQUADRAMENTO TEORICO

1. 1 Adaptabilidade: génese e desenvolvimento

O conceito de adaptabilidade tem sido objecto de estudo em varios dominios da
Psicologia. O presente estudo adopta a perspectiva decorrente de Super (1957, 1981,
1990) e elaborada por Savickas (1997, 2004). Estes modelos enquadram-se no ambito
do Desenvolvimento e Gestdo de Carreiras, ou, nas suas formula¢des mais recentes, da

Psicologia da Construcdo da Vida (Duarte, 2006).

1. 1. 1. As fases da carreira em Donald Super

As contribuigdes de Super para o estudo e intervengdo no ambito das carreiras sdo
infindaveis, embora seja possivel identificar trés grandes segmentos teéricos que
agrupam grande parte das suas formulagdes (Savickas, 1997): a Teoria do
Desenvolvimento da Carreira (Super, 1957), a Teoria Desenvolvimentista dos Auto-
Conceitos (Super, 1981), ¢ a Teoria Life-span, Life-space (Super, 1990). A
compreensdo do conceito de adaptabilidade sustenta-se na visdo teodrica e empirica do
desenvolvimento da carreira.

O processo de desenvolvimento vocacional € continuo, ininterrupto e progressivo,
ocorre ao longo de todo o ciclo de vida (e, portanto, ndo termina na adolescéncia como
os modelos classicos tendiam a considerar), e implica sucessivas tomadas de decisdo.
Ao longo do seu ciclo de vida, o individuo passa por uma sequéncia de fases e subfases
de desenvolvimento, nas quais ¢ confrontado com tarefas de desenvolvimento
especificas: o maxi-ciclo de vida (Super, 1984).

As fases de desenvolvimento da carreira que tém especial relevancia para este
estudo incluem as fases de Exploragdo, Estabelecimento, Manutencdo ¢ Declinio, e
suas respectivas subfases. Os individuos entre os 15 e 25 anos' encontram-se na fase de
Exploracéo, na qual tomam decisdes relativas a campos profissionais (Cristalizar), a
profissdes (Especificar), e empreendem acgdes para seguir a carreira escolhida
(Implementar). A partir dos 25 anos, os adultos encontram-se na fase de
Estabelecimento, na qual procuram uma estabilidade profissional e pessoal
(Estabilizar), uma seguranga de emprego e/ou na organizagdo onde trabalham
(Consolidar), bem como avangar para posi¢des de maior responsabilidade e com um

salario mais elevado (Promover). Aos 45 anos, a fase de Manutencdo ¢ caracterizada

! Refira-se que os limites de idade apontados nio sio rigidos, tendo uma fungo meramente indicativa.
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por uma tentativa de manutencdo do estatuto adquirido (Manter), de actualizagdo dos
seus conhecimentos ¢ competéncias (Actualizar), e de fazer coisas diferentes ou de
formas diferentes (Inovar)®. Por fim, a partir dos 65 anos, encontra-se a fase de
Declinio, na qual os individuos procuram, geralmente, delegar parte do seu trabalho e
ser mais selectivos no trabalho que realizam (Desacelerar) e preparar a reforma que se
aproxima (Preparar a Reforma). A ultima subfase corresponde, precisamente, a
passagem efectiva para a reforma (Reforma).

Refira-se que em cada transi¢do pode ocorrer uma reciclagem através das fases, isto
¢, um mini-ciclo (Super, Savickas e Super, 1996). Durante estes periodos de reciclagem,
os individuos podem lidar com as mesmas tarefas das diferentes fases, mas sob formas
diferentes. Apesar de ser possivel identificar um maxi-ciclo através do qual muitas
pessoas progridem, casos existem nos quais os individuos nunca param de explorar, por
exemplo. Assim, se € possivel considerar o desenvolvimento como uma sequéncia de
fases associadas a idade, ¢ também fundamental contemplar as diferengas que ocorrem
entre os individuos no que se refere a idade com que se confrontam com as tarefas
desenvolvimentistas, bem como as reciclagens e mesmo retrocessos que alguns

experimentam (Rafael, 2001).

1. 1. 2. Da Maturidade vocacional a Adaptabilidade

Os conceitos de maturidade vocacional e, posteriormente, de adaptabilidade, surgem
como “consequéncia natural” do desenvolvimento teérico. A maturidade vocacional diz
respeito ao grau de desenvolvimento do individuo, isto ¢, ao grau de prontiddo para
tomar decisdes educacionais e fazer escolhas vocacionais (Super e Knasel, 1981). Este
conceito, entendido por Super (1983) como multidimensional, foi amplamente utilizado
com adolescentes, mas revelou-se inadequado na sua aplicacdo a adultos. Tal como
notam Super e Knasel (1981), a maturidade pressupde uma no¢ao de desenvolvimento
muito ligada a idade cronologica, na medida em que esta capacidade seria adquirida e
desenvolvida por processos comuns a todos os adolescentes — desta forma, seria
possivel comparar o progresso de um individuo com o progresso do seu grupo
normativo e, assim, determinar o seu grau de maturidade. Ora, nos adultos, ndo ¢

necessariamente verdade que a sua capacidade para tomar decisdes relacionadas com a

? Na verdade, as subfases Inovar e Actualizar devem ser entendidas mais como um conjunto de tarefas e
de preocupagdes de carreira presentes ao longo de todo o desenvolvimento de carreira (Super, Thompson
¢ Lindeman, 1988), ¢ até mesmo relacionadas com caracteristicas do proprio individuo, ou com
caracteristicas do meio profissional (Super e Hall, 1978 cit. por Duarte, 1993).
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carreira aumente com a idade, tendo em conta a heterogeneidade e imprevisibilidade de
situagdes com que podem ser confrontados. E proposta, entdo, a substitui¢do da
maturacdo pela adaptacdo, enquanto processo central do desenvolvimento vocacional
dos adultos (Super e Knasel, 1981). A adaptacdo realca a interac¢do entre o individuo e
o ambiente, mudando o foco da maturidade de carreira enquanto prontiddo para tomar
decisOes, para a adaptabilidade da carreira enquanto prontiddo para lidar com as
mudang¢as no trabalho e nas condi¢cdes de trabalho (Super e colaboradores, 1988).
Enquanto se pode estabelecer uma relagdo entre idade e maxi-ciclo de vida, quando se
trata de adaptabilidade, a relagdo mais estreita pode remeter para a no¢ao de mini-ciclo

(Super e colaboradores, 1996).

1. 2. 3. Adaptabilidade vocacional: principais dimensdes

O modelo de adaptabilidade na carreira decorre, em grande parte, da andlise do
modelo de maturidade vocacional no adolescente (Super e colaboradores, 1988).
Savickas (1997, p. 254) define-o como «a prontidao para lidar com as tarefas previsiveis
de preparacdo e participacdo no papel de trabalho, bem como com os ajustamentos
imprevisiveis resultantes das mudangas no trabalho e nas condi¢des laborais» e propde
que este seja conceptualizado em termos de dimensdes desenvolvimentistas similares as
da maturidade: planeamento, exploracéo, e tomada de decisdo”.

Um dos aspectos nucleares do conceito de adaptabilidade diz respeito a perspectiva
de tempo, sendo o individuo mais adaptavel quanto mais orientada para o futuro for a
sua perspectiva de tempo (Savickas, Sillings e Schwartz, 1984; Savickas, 1997). Esta
orientagdo para o futuro envolve, por um lado, uma continuidade estruturada (isto &,
consciéncia do tempo como um fluxo continuo e unificado entre passado, presente e
futuro) e uma continuidade optimista (isto €, consciéncia optimista relativamente a
possibilidade de atingir objectivos futuros) (Marko e Savickas, 1998). A orientacdo para
o futuro permite ao individuo tomar consciéncia do seu curso de vida, acreditar que ¢
possivel realizar os seus objectivos, e envolver-se activamente no planeamento do seu
futuro; mais ainda, permite-lhe integrar a gestdo da sua carreira num plano de vida
global, isto €, encarar o trabalho e o papel de trabalhador como mais uma (e ndo a

unica) ferramenta de realizacao pessoal (Savickas, 1997, 2004).

3 Formulag¢des mais recentes do conceito de adaptabilidade (Savickas, 2004) incluem mais dimensdes do
que as aqui expostas. No entanto, dado o ainda reduzido suporte tedrico ¢ empirico das mesmas, ndo
serdo contempladas neste enquadramento tedrico.
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A exploragéo pode ser vista como um meio pelo qual um individuo se torna num
“agente responsavel a actuar num ambiente dindmico” (Super e Knasel, 1981, p. 199).
De uma outra forma, uma atitude exploratdria representa uma forma de relagdo com o
mundo aberta e flexivel, que encoraja a aproxima¢do do individuo as situagdes e
mudangas com as quais se depara, potenciando o seu crescimento e auto-defini¢ao
(Blustein, 1997). Assim, enquanto a dimensdo do planeamento orienta o foco do
individuo para o futuro, a dimensdo da explora¢do conduz o individuo a experienciar
activamente as situacdes e os varios papéis da sua vida, gerando conhecimento relevante
sobre si proprio e sobre a realidade.

Por fim, a tomada de decisdo diz respeito a capacidade para tomar decisdes
baseadas na antecipacdo de eventos, e tendo em vista a aproximacdo dos objectivos
futuros do tempo presente. Esta capacidade envolve tanto as decisdes que sdo tomadas
de forma racional, como também aquelas baseadas na intui¢cdo, na emocao, ou noutros
factores “ndo-racionais” (Philipps, 1997). Acima de tudo, uma decisdo adaptavel ¢
aquela que aumenta a congruéncia entre o individuo e a situagdo e potencia o auto-
desenvolvimento (Savickas, 1997).

Assim, a adaptabilidade envolve ter consciéncia do seu curso de vida, olhar para
o futuro e antecipar escolhas e transi¢des, explorar possibilidades, e escolher direcgdes
que permitam potenciar o auto-desenvolvimento e ajustamento a realidade (Savickas,

1997).

1. 2. Adaptabilidade e atitudes no trabalho

Tal como foi referido na Introducdo, ¢ facil entender a relevancia da
adaptabilidade no contexto laboral actual, tendo em conta as sucessivas mudancas com
as quais os trabalhadores tém que lidar. No entanto, pouco foi ainda dito sobre as
consequéncias da adaptabilidade, isto ¢, até que ponto a capacidade de responder
activamente a mudanga tem efeitos positivos para os trabalhadores e para as
organizagdes. De facto, importa perceber que relagdes existem entre a adaptabilidade e
outras varidveis relevantes relacionadas com o trabalho.

Uma dessas variaveis diz respeito ao turnover. Um dos paradoxos com os quais
as organizacdes lidam hoje em dia diz respeito a sua necessidade de trabalhadores
flexiveis e adaptaveis, mas, a0 mesmo tempo, altamente empenhados (‘“commited”)
(Van der der Heijde e Van der Heijden, 2006); um receio legitimo pode ser o de

questionar se com a promog¢ao da adaptabilidade dos seus trabalhadores pode vir uma
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maior probabilidade de que estes procurem novos desafios e, portanto, uma maior
intencdo de turnover (Ito e Brotheridge, 2005; Benson, 2006). Tendo em conta a
existéncia de uma relagdo positiva entre a inten¢do e o acto de turnover propriamente
dito (p.e., Michaels e Spector, 1982), isto poderia constituir um perigo para as
organizagoes, particularmente ao nivel da retencdo de talentos (Cappelli, 2000). Assim,
assume especial relevancia o estudo da relacdo entre adaptabilidade e intencédo de
turnover, pelo que o presente estudo assume como principal objectivo a recolha de
indicadores que possam ajudar a perceber a natureza desta relagao.

No entanto, a intengdo de turnover nio pode ser estudada sem ter em conta os
seus principais preditores: a satisfacdo profissional e o empenhamento organizacional
(Michaels e Spector, 1982; Tett e Meyer, 1993). Assim, serdo igualmente exploradas as

relagdes da adaptabilidade com estas variaveis.

1. 2. 1. Adaptabilidade e Empenhamento Organizacional

O empenhamento organizacional tem sido uma das variaveis mais estudadas no
ambito das atitudes no trabalho, e um dos modelos mais utilizados € o Modelo das Trés
Componentes do Empenhamento (Meyer e Allen, 1991, 1997). Segundo este modelo, o
empenhamento pode assumir trés formas distintas: afectivo (relativo a uma ligagéo
emocional, a uma identificacdo, ¢ a um envolvimento com a organizagdo); de
continuidade (relativo a uma percepcao clevada dos custos envolvidos na saida da
organiza¢ao); ¢ normativo (relativo a percep¢do de uma obrigagdo moral para com a
organizagdo, segundo a qual o individuo sente que nao deve sair da mesma).

Existe um grande numero de estudos empiricos relativo a este modelo (p.e.,
Allen e Meyer, 1996). Uma meta-andlise recente (Meyer, Stanley, Herscovitch, e
Topolnytsky, 2002) refor¢a a sua importancia, demonstrando que cada uma das formas
de empenhamento tem distintos padrdes de relagdo com varidveis antecedentes,
correlatos, e consequéncias. No entanto, todas correlacionam de forma negativa com a
inten¢do de turnover e com o proprio turnover, sendo esta relagdo particularmente
expressiva no caso do empenhamento afectivo. Sera, entéo, de esperar uma relagdo
negativa entre todas as componentes do empenhamento e a intencdo de turnover?
(Hipdtese 1)

A investigacdo tem demonstrado que os principais antecedentes do
empenhamento de continuidade dizem respeito a percepc¢ao do individuo relativamente

a existéncia de alternativas consequentes, ¢ a sua capacidade de aplicagdo da sua
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formagao e competéncias noutros contextos (Meyer e colaboradores, 2002). Ou seja, se
o individuo nao v¢ alternativas consequentes e considera que as suas competéncias nao
sdo “transferiveis”, demonstrard um elevado empenhamento de continuidade. Do ponto
de vista da adaptabilidade (Savickas, 1997; Savickas, 2004), estes individuos ndo estdo
a ser agentes da sua propria carreira, na medida em que ndo estdo a reagir nem a
antecipar estas dificuldades, € ndo procuram aumentar o grau de controlo que podem ter
sobre o seu futuro. De facto, alguns estudos t€ém apontado para a existéncia de uma
relacdo negativa entre adaptabilidade e empenhamento de continuidade (Ito e
Brotheridge, 2005). Assim, sera de esperar a existéncia de uma relacdo negativa
entre adaptabilidade e empenhamento de continuidade? (Hipdtese 2)

Por outro lado, relativamente ao empenhamento afectivo e normativo, do ponto
de vista tedrico ndo existem razdes para esperar relagdes entre estes € a adaptabilidade,
na medida em que estas duas componentes sdo amplamente dependentes das
caracteristicas da organizagao (p.e., se existe ou nao apoio organizacional, etc) (Meyer e
colaboradores, 2002), ¢ a adaptabilidade ¢ relativamente independente deste tipo de
variaveis, centrando-se mais nas atitudes e competéncias do individuo. Assim, sera de
esperar a inexisténcia de uma relacdo entre a adaptabilidade e os empenhamentos

afectivo e normativo? (Hipotese 3)

1. 2. 2. Adaptabilidade e Satisfacio Profissional

A satisfacdo profissional tem sido estudada por uma multiplicidade de autores e
em diferentes dominios da Psicologia, sendo dificil encontrar um modelo consensual
que permita definir o conceito, compreender as suas causas, € prever as suas
consequéncias (Agostinho, 2007). A clarificacdo conceptual do conceito vai para além
do ambito deste trabalho, pelo que o que importa reter ¢ o facto de, na literatura, a
satisfacdo profissional ser especialmente referida como uma resposta emocional e
afectiva a um trabalho ou a aspectos especificos do trabalho (Locke, 1983).

A investigacdo tem recolhido evidéncias consistentes relativas a influéncia da
satisfacdo profissional noutras variaveis relevantes como, por exemplo, o desempenho
(p.e., Riketta, 2008), absentismo (p.e, Porter e Steers, 1973), e saude e bem-estar (p.e.,
Burke, 1969; 1970). Tal como no empenhamento, t€ém sido encontradas, de forma
sistemadtica, relagcdes negativas entre a satisfacdo profissional e a inten¢do de turnover
(p.e., Porter e Steers, 1973; Michaels e Spector, 1982) revestindo estas duas variaveis

atitudinais de extrema importancia na compreensdo dos comportamentos relacionados
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com a mudanga de emprego. Assim, serd de esperar uma relacdo negativa entre a
satisfacéo profissional e a intencéo de turnover? (Hipotese 4)

Relativamente a relacdo entre adaptabilidade e satisfagdo profissional, alguns
estudos recolheram indicadores favordveis a existéncia de uma relagdo positiva entre
estas duas variaveis (Mahoney, 1986, Zelkowitz, 1975 cits. por Agostinho, 2007). Do
ponto de vista teorico, esta relacdo faz sentido na medida em que um individuo
adaptavel lida de forma positiva com a mudanca, diminuindo a probabilidade de
determinados eventos, previsiveis ou ndo, serem encarados como problematicos ou
ansiogénicos. J4 Dix e Savickas (1995) chamaram a aten¢do para o facto de muitos
problemas no trabalho poderem surgir a partir da incapacidade de lidar com as tarefas
de desenvolvimento. Desta forma, serd de esperar uma relacdo positiva entre

adaptabilidade e satisfacdo? (Hipodtese 5)

1. 2. 3. Adaptabilidade e Intencdo de Turnover

Em suma, apesar de o receio relativo a relagdo entre adaptabilidade e intencao de
turnover ser legitimo, tendo em conta o exposto, nao deverd corresponder a realidade.
Os grandes preditores da intencdo de turnover sao o empenhamento e a satisfacdo e um
individuo adaptavel pode, por exemplo, ter uma forte ligacdo afectiva com a sua
organizacdo e/ou estar fortemente satisfeito profissionalmente, o que reduz
significativamente a probabilidade de pensar em mudar de emprego. Assim, sera de
esperar a inexisténcia de uma relacdo entre adaptabilidade e as intencdo de

turnover? (Hipotese 6)

2. METODOLOGIA

Segue-se a descrigdo dos procedimentos metodoldgicos: caracterizagdo dos

participantes, dos instrumentos e do procedimento.

2. 1. Participantes

Um total de 65 individuos constitui a amostra de conveniéncia. A participacao
dos mesmos foi voluntaria, ndo tendo existido qualquer sistema de recompensa.

Do total de participantes, 35 (53.8%) sdao do sexo feminino e 30 (46.2%) do sexo
masculino. A maior parte dos participantes tem um grau académico de licenciatura

(56.1%).
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Para categorizar os anos de experiéncia profissional geral, na mesma
organizacdo € na mesma categoria, sao utilizadas categorias previamente definidas
noutros estudos (Duarte, 1993, Agostinho, 2007): até 5 anos, 6 a 10 anos, 11 a 15 anos,
16 a 20 anos e mais de 20 anos. O quadro 2.1 apresenta a distribuicdo dos participantes

relativamente a esta variavel.

Quadro 2.1

Distribuic¢do dos participantes por anos de experiéncia profissional (N=65)

Experiéncia Experiéncia profissional Experiéncia profissional
profissional geral na mesma organizagao na mesma categoria

Anos N % N % N %

<5 20 30.8 49 75.4 48 73.8
6-10 15 23.1 6 9.2 11 16.9
11-15 5 7.7 5 7.7 2 3.1
16-20 9 13.8 3 4.6 3 4.6
>20 16 24.6 2 3.1 0 0

Tal como se pode verificar, a maior parte dos participantes tem menos de 5 anos
de experiéncia profissional geral (30.8%), na mesma organizacdo (75.4%) e na mesma
categoria (73.8%).

Relativamente a idade, a média de idades dos participantes ¢ de 34.5 anos, com
um desvio-padrdo de 9.8 anos. Estdo definidos trés grupos etarios (até aos 24 anos, dos
25 aos 45, e dos 45 aos 60), tendo em conta os limites tedricos definidos pelo modelo de
desenvolvimento de carreira de Super (1984) para as fases de Exploracao,
Estabelecimento ¢ Manutengdo. Tendo em conta a inexisténcia de dados relativos a
pessoas com mais de 60 anos, ndo ¢ possivel contemplar toda a amplitude etaria
correspondente a fase de Manutengdo (dos 45 aos 65), nem representar a faixa etaria
dominante na fase de Declinio (mais de 65 anos). Para além disso, o facto de a amostra
ser reduzida ndo permite definir os subgrupos correspondentes as varias subfases
contempladas no modelo tedrico. O quadro 2.2 apresenta a distribuicdo dos

participantes relativamente a esta variavel.
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Quadro 2.2
Distribuic¢do dos participantes por grupos de idade (N=65)

Idade N %
<24 8 12.3
25-44 45 69.2
45-60 11 16.9

Tal como se pode observar, a maioria dos participantes encontra-se no grupo dos
25 aos 44 anos (69.2%), seguindo-se o grupo dos 45 aos 60 anos (16.9%) e, por fim, o
grupo dos menores ou iguais a 24 anos (12.3%). Esta distribuicdo, para além de ndo
contemplar a fase de Declinio, ¢ bastante desigual relativamente as restantes fases, e
aponta para uma certa homogeneidade etaria dos participantes.

Tal como referido, trata-se de uma amostra de conveniéncia, pelo que a
variedade de profissdes ¢ elevada. O quadro 2.3 apresenta a distribuicdo dos

participantes relativamente a esta varidvel.

Quadro 2.3
Distribuicdo dos participantes por profissdes (N=65)

Profissdes N %
Consultor 13 20
Comercial 12 18.6
Administrativo 8 12.4
Informatico 5 7.7
Gestor 3 4.6
Financeiro 3 4.6
Técnico Marketing 3 4.6
Jornalista 3 4.6
Publicitario 3 4.6
Logistico 2 3.1
Tradutor 2 3.1
Técnico hotelaria 2 3.1
Documentalista 1 1.5
Investigador cientifico 1 L.5
Docente 1 1.5
Arquitecto 1 1.5
Designer 1 1.5
Psicologo 1 1.5
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Tal se pode verificar, a maioria dos participantes distribui-se pelas profissdes

Consultor (20%), Comercial (18.6%) e Administrativo (12.4%).

2. 2. Instrumentos

Cada um dos quatro constructos principais (Empenhamento Organizacional,
Satisfagdo Profissional, Adaptabilidade e Intencdo de Turnover) é representado por um
instrumento (questionario, inventario, ou escala) que ou avalia o constructo principal,
ou as suas dimensdes, ou ambas. A excepgdo da escala relativa a Inten¢io de Turnover,
todos os instrumentos sdao constituidos por varias escalas, previamente adaptadas para a

populagdo portuguesa noutros estudos.

2. 2. 1. Inventéario das Preocupacdes de Carreira

A adaptabilidade ¢ avaliada com o Inventario das Preocupacdes da Carreira
(IPC), traduzido ¢ adaptado para Portugal por Duarte (1993), a partir do seu original: o
Adult Career Concerns Inventory (ACCI) (Super e colaboradores, 1988).

Este instrumento esta baseado no conceito de adaptabilidade, tal como ele ¢
entendido por Super. O ACCI avalia as preocupagdes que um individuo manifesta
relativamente as tarefas correspondentes as fases e subfases do desenvolvimento da
carreira do modelo de Super (1957), fornecendo, assim, um indicador do seu
planeamento relativo ao seu futuro profissional (Whiston, 1990). Desta forma, permite
operacionalizar a dimensao do planeamento da adaptabilidade (Savickas, 1997). Como
vimos anteriormente, esta ¢ a base atitudinal que motiva os comportamentos de
exploragdo que permitem aos individuos antecipar eventos e tomar decisdes que liguem
esses eventos as escolhas presentes (Duarte, 1993; Savickas, 1997; Savickas, 2004); em
suma, que potenciem a adaptabilidade das suas carreiras.

Assim, e tendo em conta a inexisténcia de um instrumento especifico de medigao
da adaptabilidade, o IPC surge como uma opcdo vidvel de avaliacdo, ainda que

indirecta, desta variavel.

O IPC ¢ constituido por 61 itens, divididos por 12 escalas que correspondem as
subfases de desenvolvimento da carreira teorizadas por Super, ao longo do maxi-ciclo.
Os primeiros 60 itens correspondem as tarefas relacionadas com as subfases, para as

quais os respondentes devem indicar o seu grau de preocupagdo numa escala tipo Likert
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de 5 pontos (1="ndo preocupa” a 5="preocupa muito”). As pontuagdes em cada escala
sao dadas pela soma dos valores das respostas aos itens correspondentes, permitindo,
assim, determinar em que fase do desenvolvimento da carreira se encontra o individuo.
O item final (item 61) ndo estd associado com as fases da carreira, perguntando ao
respondente acerca da sua atitude e planos relativamente a uma futura mudanca de
carreira.

Os estudos posteriores a traducdo e adaptacdo do instrumento para Portugal,
nomeadamente estudos de natureza psicométrica (teoria dos testes), permitiram
discernir o seu grau de adequabilidade a populagdo portuguesa e documentar resultados
muito satisfatorios ao nivel da precisao e validade (Rafael, 1992; Duarte, 1993; Bruto da

Costa, 1997; Rafael, 2001; Agostinho, 2007).

2. 2. 2. Questionario de Empenhamento Organizacional

O Empenhamento Organizacional ¢é avaliado com o Questionario de
Empenhamento Organizacional, traduzido e adaptado para Portugal por Bruno
(2007), a partir da versdo original de Allen e Meyer (1990; Meyer, Allen & Smith,
1993). O facto de possuir grande sustentacdo a nivel tedrico e empirico, bem como estar
traduzido e adaptado para a populagdo portuguesa, contribuiram positivamente para a

seleccao do instrumento.

Este instrumento ¢ constituido por 26 itens, distribuidos por 3 escalas:
Empenhamento Afectivo (6 itens), Empenhamento de Continuidade (7 itens) e
Empenhamento Normativo (13 itens). Para cada item, o respondente deve indicar o seu
grau de concordancia numa escala tipo Likert de 5 pontos (1="discordo totalmente” a
5="concordo totalmente”). A pontuagdo em cada escala ¢ dada pela média aritmética
dos valores das respostas aos itens correspondentes.

Tal como no IPC, os estudos posteriores a tradugdo e adaptagdao do instrumento
para Portugal, nomeadamente estudos de natureza psicométrica, permitiram discernir o
seu grau de adequabilidade a populagcdo portuguesa e documentar resultados muito

satisfatorios ao nivel da precisio e validade (Bruno, 2007)*.

* Tal como com o instrumento original (McGee e Ford, 1987; Meyer, Allen e Gellatly, 1990, Hackett,
Bycio, e Hausdorf, 1994), foi reforcada a bi-dimensionalidade da escala de empenhamento de
continuidade, dado que os itens relativos a esta componente parecem apelar ndo sé para a percepgdo de
custos elevados a nivel pessoal (sacrificios pessoais) como também para a percep¢do de escassez de
alternativas de emprego (escassez de alternativas) (Bruno, 2007).
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2. 2. 3. Inventério sobre a Satisfacao Profissional

A Satisfagdo Profissional ¢ avaliada com o Inventario sobre a Satisfacéo
Profissional (ISP), traduzido e adaptado para Portugal por Agostinho (2007) a partir do
Job Satisfaction Survey (JSS) (Spector, 1985). O JSS nasceu de um estudo de meta-
analise sobre a satisfagdo profissional que permitiu isolar as nove dimensdes deste
constructo mais citadas na literatura e conceptualmente significativas (Spector, 1985). O
facto de ser um instrumento adaptado para Portugal e com boas caracteristicas

psicométricas contribuiram positivamente para a sua selecgao.

O ISP ¢ constituido por 36 itens, divididos por 9 escalas de 4 itens cada,
correspondentes as dimensdes da Satisfacdo Profissional: Salario (satisfacdo com o
salario e aumentos de saldrio), Promocdo (satisfacdo com as oportunidades de
promogdo), Chefia (satisfagdo com o chefe imediato), Regalias (satisfacio com as
regalias), Recompensas (satisfacdo com recompensas, ndo necessariamente monetarias,
dadas pelo bom desempenho), Procedimentos Administrativos (satisfacdo com as regras
e procedimentos), Colegas de Trabalho (satisfagdio com os colegas de trabalho),
Natureza do Trabalho (satisfagdo com o trabalho que realiza) e Comunicag¢ao (satisfacao
com a comunicacao dentro da organizacao).

Para cada item, o respondente deve indicar o seu grau de concordancia numa
escala tipo Likert de 6 pontos (1="discordo totalmente” a 6="concordo totalmente”). A
pontuacao final em cada escala ¢ obtida através da soma dos valores das respostas aos
itens correspondentes. Assim, resultados elevados nas escalas significam maiores niveis
de satisfacdo, e resultados baixos significam menores niveis de satisfagdo.” A soma das
pontuacdes dadas a todos os itens origina o resultado correspondente a escala Satisfacdo
Profissional Geral®.

Apoés a tradugdo e adaptacdo do instrumento para Portugal, foram realizados
estudos de natureza psicométrica que permitiram descrever as caracteristicas
metroldgicas do instrumento (Agostinho, 2007). Os resultados ao nivel da precisdo

foram bastante satisfatorios, mas ainda existe alguma necessidade de reforco da

> Convém notar que existem itens formulados na negativa, isto é, que a concordancia com o mesmo é
sinal de insatisfacdo. Assim, o processo de cotacdo deve inverter as pontuagdes de todos os itens que
caiam nesta categoria (Agostinho, 2007).

% Naturalmente, o pressuposto de que a satisfagdo profissional global resulta do somatério das dimensdes
¢ discutivel; no entanto, podemos considera-lo como uma aproximagao a satisfacdo profissional geral, que
pode ndo traduzir exactamente a satisfacdo global dos individuos (Agostinho, 2007).
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validade deste instrumento; embora esse ndo seja o objectivo principal deste estudo,

estas questoes serdo tidas em consideracao na analise dos resultados.

2. 2. 4. Escala de Intencdo de Turnover
A Intencdo de Turnover ¢ avaliada através de uma escala de 2 itens, traduzida de
Fried, Tiegs, Naughton & Ashforth (1996). No quadro 2.4 encontram-se os itens

originais e a traducao utilizada no presente estudo:

Quadro 2.4
Itens originais (Fried e colaboradores, 1996) e traduzidos da escala de intengdo de turnover
Itens originais Itens traduzidos

1. If I have my own way, | will leave (Company 1.Se tiver oportunidade, deixarei esta
A) to work in another organization one year organizagdo para trabalhar noutra, dentro de 1
from now. ano.

2. | am planning to search for a new job during 2.Planeio procurar novo emprego durante os
the next 12 months. proximos 12 meses.

Esta escala foi seleccionada por ter demonstrado niveis satisfatorios de
consisténcia interna noutro estudo (a=.72), bem como correlagdes significativas com
medidas do empenhamento afectivo, empenhamento de continuidade e adaptabilidade

(Ito & Brotheridge, 2005).

2. 3. Procedimento

A recolha de dados decorreu entre Margo ¢ Maio de 2008. Através de contactos
pessoais foi reunido um conjunto de contactos de trabalhadores de varias organizagdes e
de varios ramos profissionais, aos quais foi solicitado directamente, via e-mail, a
resposta aos instrumentos.

Os participantes responderam aos instrumentos via e-mail. Os instrumentos
foram transformados num ficheiro Word que continha: uma folha de apresentacdo do
estudo, uma folha de instru¢cdes gerais, e os instrumentos com as suas proprias
instrugdes originais. As TUnicas alteragdes aos originais prenderam-se com a
incorporacao da folha de respostas nos questionarios (nos instrumentos em que esta se
encontrava a parte), em forma de tabela, para que os participantes pudessem assinalar a

pontuagdo de cada item imediatamente a frente do mesmo.
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3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nos quadros seguintes, apresentam-se as médias, desvios-padrao, amplitudes, e
niveis de consisténcia interna das varidveis operacionalizadas. No final da sec¢ao serdo

apresentados os dados relativos as correlagdes encontradas.

3. 1. Preocupagdes de Carreira

Quadro 3.1
Inventario de Preocupagdes de Carreira

Alfas de Chronbach, Médias, Desvios-padrao e Amplitudes das escalas e subescalas (N = 65)

Escalas e subescalas Alfa Média (a) Desvio-padrdo Amplitude (b)
Exploragdo 95  46.41(3) 14.5 1570
Cristalizar 88 14.55 (10) 5.09 >-23
Especificar 90 16.24 (5) 5.51 5-25
Implementar 85 15.62 (/) 5.02 5-24
Estabelecimento 9 48.68 (2) 12.10 18-75
Estabilizar 87 14.62 (8) 4.74 5-25
Consolidar 83 17.88 2) 4.50 5-25
Promover 86 16.18 (4) 4.77 5-25
Manutengao 94 51.92 (1) 12.06 22-73
Manter .86 16.17 (6) 4.71 5-25
Actualizar 93 17.48 (3) 4.84 5-25
Inovar 92 18.27 (1) 4.25 8-25
Declinio 93 40.92 (4) 13.12 19-68
Desacelerar 67 14.52 (11) 3.92 7-24
Planear a reforma 87 11.79 (12) 4.95 5-25
Reforma 92 14.62 (8) 5.90 5-25

(a) Os numeros entre paréntesis referem-se a ordenacdo da média das escalas e a ordenagdo da média das
subescalas.
(b) A amplitude de resultados pode variar entre 15 e 75 em cada escala e entre 5 e 25 em cada subescala.

Como se pode verificar no quadro 3.1, tanto as escalas como as subescalas
apresentam niveis de consisténcia interna extremamente satisfatorios, variando entre .83
e .92 nas subescalas e .92 e .95 nas escalas. A unica excepcao diz respeito a subescala
Desacelerar (0=.67) que, ainda assim, apresenta um alfa de Chronbach proximo de .70.

A hierarquia das médias das preocupagdes relativas as tarefas das fases de
carreira ¢, por ordem decrescente, a seguinte: Manutencdo (M=51.92, d.p.=12.06),

Estabelecimento (M=48.68, d.p.=12.10), Exploracdo (M=46.41, d.p.=14.5), e Declinio
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(M=40.92, d.p.=13.12). Tendo em conta a distribui¢do dos participantes por grupos
etarios (isto €, maior concentracdo no grupo dos 25-44) e o facto de a média de idades
ser de 34.5, d.p.=9.8, seria de esperar uma domindncia das preocupacdes relativas as
tarefas da fase de Estabelecimento (Super, 1984). No entanto, e tal como ja foi notado,
na fase de Manutengdo encontramos um conjunto de preocupacdes de carreira (Inovar e
Actualizar) transversais a todo o desenvolvimento de carreira. De facto, varios estudos
tém demonstrado que nao existe uma relagdo forte entre as preocupagdes com as tarefas
da fase de Manutengio ¢ a idade (p.e. Williams e Savickas, 1990)’. A anélise das
subescalas revela, precisamente, que as preocupacdes de Inovar e Actualizar tém,
respectivamente, a 1* e a 3* médias mais elevadas, justificando, assim, a dominancia das
preocupacdes relativas as tarefas da fase de Manutengdo nos participantes deste estudo.
Excluindo, entdo, as preocupagdes transversais a todo o desenvolvimento da carreira,
encontramos as preocupacgodes com as tarefas da subfase Consolidar com a média mais
elevada (M=17.88, d.p.=4.5), dado que vai de encontro ao modelo teorico.

A média mais baixa diz respeito as preocupagdes com as tarefas da fase de
Declinio, o que pode ser justificado com a inexisténcia de participantes da faixa etaria
na qual, segundo Super (1984), estas preocupagdes devem ser mais expressivas (>65
anos). As médias mais baixas verificam-se nas tarefas correspondentes as subfases
Planear a Reforma (M=11.79, d.p.=4.95), Desacelerar (M=14.52, d.p.=3.92) e
Cristalizar (M=14.55, d.p.=5.09). As duas primeiras podem ser justificadas com o facto
de a idade méaxima dos participantes deste estudo ser 57 anos. Por outro lado, a idade
minima dos participantes deste estudo € 21 anos, dado que pode justificar a média baixa
das preocupacdes com as tarefas da subfase Cristalizar, e constitui mais um indicio

favoravel ao modelo teorico.

3. 1. 1. Preocupacdes de carreira — diferengas ente grupos etarios

O estudo da variavel idade justifica-se com o facto de o modelo tedrico
subjacente ao Inventario das Preocupagdes de Carreira a considerar relacionada com as
tarefas de desenvolvimento vocacional. Neste sentido, a comparacdo das preocupagdes

de carreira entre grupos etarios distintos constitui uma forma de reforgo da utilidade do

7 Se se atentar ao contetido destas subfases, ¢ possivel constatar que se aproxima daquilo que sdo
preocupagdes relativas a antecipagdo de dificuldades, nomeadamente, a desactualizagdo das suas
competéncias e conhecimentos. Desta forma, pode-se considerar que as preocupagdes relativas a Inovar e
Actualizar constituem um forte indicio da adaptabilidade (Savickas, 1997) dos individuos.
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modelo tedrico e, para além disso, fornece indicios relativos a adaptagdo dos individuos

as “tarefas previsiveis de participaco no papel de trabalho” (Savickas, 1997)%.

Quadro 3.2

Inventario de Preocupagdes de Carreira

Meédias e desvios-padrao das escalas e das subescalas para os grupos etarios considerados. Relagao critica

da diferenca entre as médias (N=65)

<24 25-44 45-60
(N=8) (N=46) (N=11)
Escalas e M (a) DP M (a) DP M (a) DP F (b)
subescalas
Exploragao 53.25 11.41 45.82 14.58 41.82 1437
R . 3) . @ . 1.52
Cristalizar 17.75 4 4.30 14.43 (9) 5.03 12.09 (12) 4,76 3.08
Especificar 19.25 (2) 443 15.91 (6) 5.51 14.73 (10) 5.55 1.74
Implementar 16.25 (8) 3.85 15.47 (7 5.11 15.00 (9) 5.29 0.15
Estabelecimento 52.5 48.32 46.18
) 8.33 ) 12.48 3) 12.84 0.64
Estabilizar 15.75010 3.69 14.46 (8) 5.04 14.55 (11) 4.57 0.25
Consolidar 20.25 (1) 3.41 17.63 (3) 448 16.55 (4) 4.61 1.72
Promover 16.50 (6) 2.51 16.23 (4) 495 15.09 (8) 5.20 0.29
Manutencao 52.13 51.93 51.00
3) 11.83 0 11.98 0 13.96 .03
Manter 15.88 (9) 3.76 16.13 (5) 441 16.18 (6) 6.72 .01
Actualizar 17.00 (5) 481 17.65 (2) 4.78 16.91 (3) 5.66 .14
Inovar 19.25 (2) 4.40 18.15 (1) 4.20 17.91 (2 4.83 .26
Declinio 40.5 38.83 51.00 "
@ 14.09 ) 12.01 ) 13.66 4.19
Desacelerar 16.50 (6) 4.34 13.78 (11) 3.71 16.27 (5) 3.90 3.08
Planear a 108802 5.30 11.15 (12) 4.50 1545(7) 543 382+
reforma
Reforma 13.13a1) 5.77 13.89 (10) 5.42 19.27 (1) 6.29 4.45%

(a) Os nimeros entre paréntesis referem-se a ordenacdo da média das escalas e a ordenagdo da média das
subescalas, dentro de csda grupo de idade.
(b) *p<.05; **p<.01

A analise dos dados do quadro 3.2 evidencia que existem diferencas na
hierarquia das preocupacgdes de carreira relativas as tarefas das fases e subfases do
modelo de Super (1984). A média mais elevada na faixa etdria <24 ¢ a relativa as
preocupagodes com as tarefas da fase de Exploragao (M=53.25, d.p.=11.41), seguindo-se,
por ordem decrescente, as preocupagdes com as tarefas da fase de Estabelecimento
(M=52.5, d.p.=8.33), (M=52.13, dp=11.83) e
(M=40.5,d.p.=14.09). Esta ¢ a ordenacdo esperada para esta faixa etaria (Super, 1984)

Manutengdo Declinio
embora nao se possa deixar de notar a expressividade dos valores das restantes médias,
particularmente a da fase de Declinio. Este resultado pode derivar do ritmo elevado de
trabalho ao qual os jovens trabalhadores estdo sujeitos, tendo em conta a expressividade

da média relativa as preocupagdes com a subfase Desacelerar (M=16.5, d.p.=4.34).

¥ Naturalmente, parte-se do pressuposto discutivel que individuos adaptados sio individuos adaptaveis.
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As subescalas mais elevadas correspondem as preocupacdes com as tarefas das
subfases Consolidar (M=20.25, d.p.=3.41), Especificar (M=19.25, d.p.=4.43) e Inovar
(M=19.25, d.p.=4.40), e Cristalizar (M=17.75, d.p.=4.30). Estes resultados,
aparentemente contraditorios com o modelo tedrico, deverdo ser analisados com maior
profundidade. Relativamente as preocupagdes com as tarefas da subfase Consolidar, a
analise das médias por itens revela que aquele que obteve maior média foi “Tornar-me
um profissional muito informado ou especialmente competente” (M=4.5, d.p.=.76) e o
com menor média foi “Consolidar a minha posi¢cdo actual” (M=3.5, d.p.=1.04). Este
dado indicia que o que este grupo etario procura ¢ um desenvolvimento dos seus
conhecimentos e competéncias, mais do que uma consolidacdo efectiva da sua posicao.
Deve ser tido em conta que a idade minima dos participantes presentes neste grupo ¢ de
21 anos, pelo que € natural existir uma menor preocupagdo com as questdes puramente
exploratérias e uma maior aproximacao as questdes de consolidagdo de conhecimentos.
Para além disso, como ja foi notado, as preocupacdes com as tarefas da subfase Inovar
devem ser encaradas como um sinal de adaptagdo ao actual mercado de trabalho,
independentemente do grupo etario dos individuos. A par das preocupacdes com estas
questdes, surgem entdo as preocupacdes com as tarefas das subfases Especificar
(M=19.25, d.p.=4.43) e Cristalizar (M=17.75, d.p.=4.30), teoricamente adequadas ao
grupo etario em questao e reforcando a sua adaptacao as tarefas de participagao no papel
de trabalho.

Relativamente a faixa etaria 25-44, verifica-se que a média mais elevada ¢é a
relativa as preocupagdes com as tarefas da fase de Manutencao (M=51.93, d.p.=11.98),
seguindo-se as relativas as preocupagdes com as tarefas das fases Estabelecimento
(M=48.32, d.p.=12.48), Exploragdo (M=45.82, d.p.=14.58) e Declinio (M=38.83,
d.p.=12.01). Embora esta hierarquia ndo corresponda aquela preconizada pelo modelo,
uma vez que existe uma inversdo entre Manutengdo e Estabelecimento, a andlise das
subescalas revela que as as médias mais elevadas correspondem as preocupagdes com as
tarefas das subfases Inovar (M=18.15, d.p.=4.20) e Actualizar (M=17.65, d.p. =4.78).
Isto significa que a fase de Manutencdo obtém o primeiro lugar da hierarquia gragas as
médias relativas a Inovar e Actualizar, constituindo um forte indicio da adaptabilidade
dos participantes deste grupo. Prosseguindo na andlise, verificamos que as duas
subfases seguintes na hierarquia das preocupagdes fazem parte, precisamente, da fase de
Estabelecimento (Consolidar, M=17.63, d.p.=4.48; ¢ Promover, M=16.23, d.p.=4.95),

reforcando, mais uma vez, as predi¢des do modelo teorico.
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Na faixa etéria 45-60, verifica-se que as médias mais elevadas sdo as relativas
as preocupagdes com as tarefas das fases de Manutencao (M=51.00, d.p.=13.96) e
Declinio (M=51.00, d.p.=13.66), seguindo-se as relativas as preocupacdes com as
tarefas das fases Estabelecimento (M=46.18, d.p.=12.84) e Exploracao (M=41.82,
d.p.=14.37). Em geral, a hierarquia encontrada corrobora o modelo, na medida em que
as preocupagdes com as tarefas da fase de Manutencdo sdo elevadas, existe um
decréscimo das preocupacdes com as tarefas da fase de Explorag¢do, e uma subida das
preocupagdes com as tarefas da fase de Declinio. No entanto, o facto de as
preocupagdes com as tarefas da fase de Declinio dividirem o topo da hierarquia com as
preocupagoes com as tarefas da fase de Manutengao constitui um dado surpreendente,
particularmente se tivermos em conta que a idade méaxima dos participantes
pertencentes a este grupo etario ¢ de 57 anos (bastante longe da idade teoricamente
associada as preocupacgdes com as tarefas da fase de Declinio). Para além disso, a
analise das subfases revela que a média mais elevada corresponde as preocupagdes com
as tarefas da subfase Reforma, que, em teoria, deveriam aparecer associadas a
individuos com idades bastante mais avancadas. A analise das médias dos itens relativos
a esta subfase revela que os itens com médias mais elevadas sdo “Ter uma vida
agradavel na reforma” (M=4.09, d.p.=1.14), “Ter um bom sitio para viver quando me
reformar” (M=3.91, d.p.=1.3), e “Ter amigos com quem conviver depois de reformado”
(M=3.91, d.p.=1.22). Este dado serd reanalisado mais a frente, integrando-o nos
resultados obtidos com as restantes variaveis. Por agora, interessa reter que, a luz da
teoria de Super (1984), este dado revela uma preocupagdo prematura (e pouco adaptada)

dos participantes pertencentes a este grupo etario.

Seria de esperar, de acordo com a nocdo de maxi-ciclo, a existéncia de
diferengas significativas entre os grupos etarios relativamente as preocupagdes de
carreira por fase, particularmente ao nivel das fases de Exploracdo e de Declinio. Para
as preocupagdes de Declinio, pode-se verificar a existéncia de diferengas
estatisticamente significativas entre a faixa etaria dos 45-60 e a anterior dos 25-44,
particularmente ao nivel das subescalas Planear a Reforma e Reforma’. O facto de estas

diferencas nao se verificarem entre o grupo dos 25-44 e o grupo dos <24 pode estar

? Foi utilizado o método de Scheffé para o estudo da signficancia estatistica das diferencas entre pares de
médias (Hasse e Ellis, 1987 cit. por Duarte, 1993).
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relacionado com a baixa dispersdo etaria deste ultimo grupo, no qual a idade minima
(21 anos) esta muito proxima do limite etario inferior do grupo seguinte.

Relativamente as preocupacdes de Exploragdo, embora se verifique uma
diminuicdo das suas médias ao longo dos varios grupos, estas diferencas ndo atingem
significincia estatistica. A analise dos resultados relativos ao item 61'° revela que,
dentro do grupo dos 25-44 anos, 27% dos participantes estdo a pensar se devem ou nao
mudar de carreira ou encontram-se a escolher uma nova actividade profissional. Na
faixa dos 45-60 anos, esta percentagem ¢ de 18%. Tendo em conta estes dados e a nog@o
de reciclagem, compreende-se a existéncia de preocupacdes exploratorias nos
participantes com idade mais avangada, fazendo com que as diferengas entre os grupos
etarios relativamente a esta variavel sejam menores.

3. 2. Empenhamento Organizacional**

Quadro 3.3
Questionario de Empenhamento Organizacional

Alfas de Chronbach, Médias, Desvios-padrdo e Amplitudes das escalas (N = 65)

Escalas Alfa Média  Desvio-padrdo Amplitude (a)
Empenhamento Afectivo .93 3.50 1.11 1-5
Empenhamento de Continuidade .80 2.81 91 1-5
Empenhamento Normativo .89 2.51 .86 1-4

(a) A amplitude de resultados pode variar entre 1 e 5 em cada escala.

A analise da consisténcia interna das escalas de empenhamento revela niveis
muito satisfatorios, variando entre .80 € .93.

Como ¢ possivel constatar, os valores médios das trés componentes do
empenhamento distribuem-se em torno do valor médio da escala (variam entre 2.51 e
3.50, sendo o valor médio 3). Existe, em geral, um nivel positivo de empenhamento
afectivo nos participantes, embora seja esta a componente com maiores niveis de

dispersdao (M=3.50, d.p.=1.11). Os niveis médios de empenhamento de continuidade e

' Ver anexo I.

! Foram analisadas as diferencas entre grupos relativamente as variaveis idade, habilitagdes literarias e
tempo na empresa, de acordo com a sugestdo de Bruno (2007) relativamente a relevancia destas variaveis.
S6 foram encontradas diferengas estatisticamente significativas entre as médias de empenhamento de
continuidade de grupos com distintas habilitagdes literarias. Nao foi possivel proceder, no entanto, ao
teste das comparagdes multiplas devido a inexisténcia de sujeitos suficientes nalguns dos grupos.
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de empenhamento normativo aproximam-se mais do pélo negativo da escala, situando-
se abaixo do valor médio (M=2.81, d.p.=0.91, e M=2.51, d.p.=0.86, respectivamente).

3. 3. Satisfagdo Profissional*? **

Quadro 3.4
Inventario sobre Satisfacdo Profissional

Alfas de Chronbach, Médias, Desvios-padrao e Amplitudes das escalas (N = 65)

Escalas Alfa Média Desvio-padrdao  Amplitude (a)
Salario .81 13.08 5.09 4-22
Promocao 47 13.91 3.86 4-21
Chefia .92 18.36 5.33 4-24
Regalias 71 13.18 432 4-24
Recompensas 78 16.45 4.43 5-24
Procedimentos Administrativos 38 15.08 3.18 5-21
Colegas 7 18.38 4.02 7-24
Natureza do Trabalho 78 18.94 3.47 10-24
Comunicagao 74 16.38 4.59 6-24
Satisfag@o Profissional Geral 94 143.48 29.30 78-189

(a) A amplitude de resultados pode variar entre 4 ¢ 24 em cada escala. O nivel de Satisfagdo Profissional
Geral pode variar entre 36 ¢ 216.

O quadro 3.4 apresenta niveis de consisténcia interna bastante satisfatorios (entre
71 e .92 nas subescalas), excep¢ao feita as escalas relativas aos Procedimentos
Administrativos (.38) e Promocdo (.47), que ja em estudos anteriores tém revelado alfas
de Chronbach mais baixos (Agostinho, 2007).

Como se pode verificar, os niveis de satisfacdo existentes entre os participantes
sdo, em geral, positivos, j& que os valores médios das varias escalas se situam quase
todos acima do valor 14 (valor intermédio entre as pontuagdes minimas € maximas). As
excepcoes dizem respeito as escalas Salario (que obteve a média mais baixa e o nivel de
dispersao mais elevado, M=13.08, d.p.=5.09), Regalias (M=13.18, d.p.=4.32), ¢

Promocao (que, ainda assim, obteve uma média muito préxima do valor 14, M=13.91,

"2 Foram analisadas as diferencas entre grupos com distintas situagdes profissionais tendo em conta a
sugestdo de Agostinho (2007) relativamente a relevancia desta variavel. Nao foram, no entanto,
encontradas diferencas estatisticamente significativas entre os grupos.

13 A analise factorial do instrumento revelou-se inconclusiva, uma vez que apenas foi extraido um factor.
Apesar de o niamero de participantes ser reduzido, esta questdo devera ser aprofundada em estudos
posteriores.
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d.p.=3.86). Por outro lado, as escalas com médias mais elevadas foram, por ordem
decrescente, a Natureza do Trabalho (M=18.94, d.p.=3.47), Colegas (M=18.38,
d.p.=4.02), e Chefia (M=18.35, d.p.=5.35).

3. 4. Intengdo de Turnover

Quadro 3.5
Escala de Intencdo de Turnover
Alfa de Chronbach, Média, Desvio-padrao e Amplitude da escala (N = 65)

Escala Alfa Média Desvio-padrdao  Amplitude (a)

Intencdo de Turnover .85 2.89 1.34 1-5
(a) A amplitude de resultados pode variar entre 1 e 5 em cada escala.

Como ¢ possivel verificar no quadro 3.5, encontra-se um nivel de consisténcia
interna elevado (superior a 0.80), estando em conformidade com outros estudos (Ito e
Brotheridge, 2005), e permitindo assegurar a precisao da escala utilizada.

Os dados indicam niveis relativamente reduzidos de Inteng¢ao de Turnover, uma
vez que o seu valor médio se situa abaixo do nivel 3. De notar que, ainda assim, existe
uma elevada dispersdo de respostas e que foram recolhidas pontuacgdes situadas em

ambos os extremos da escala (1 e 5).

3. 5. Preocupagdes de Carreira, Empenhamento Organizacional, Satisfa¢éo
Profissional, e Intencdo de Turnover

Segue-se a apresentacdo das correlagdes obtidas para as varidveis
operacionalizadas. Tendo em conta a grande quantidade de escalas e subescalas
analisadas, serdo apresentados na figura 3.1, unicamente, os valores que atingiram

significancia estatistica ' '* ',

' Ver Anexo II para a totalidade das correlagdes.

' Por motivos de clareza, sempre que foi verificada uma correlagdo entre uma dimensdo de uma primeira
variavel e todas as dimensdes de uma segunda variavel (p.e., Empenhamento Afectivo correlacionar com
todas as subescalas da Satisfacdo Profissional), esta foi representada, na figura, em termos de correlagio
entre a dimens3o da primeira variavel e a segunda variavel global (p.e., Empenhamento Afectivo
correlaciona com Satisfagdo Profissional).

' Para facilitar a leitura, as correlagdes positivas serdo representadas por um trago mais grosso e as
correlagdes negativas por um trago mais fino.
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Figura 3.1.
Correlacdes estatisticamente significativas entre as variaveis Preocupagdes de Carreira, Empenhamento Organizacional, Satisfagdo Profissional, e Inteng@o de Turnover
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3.5. 1. Antecedentes da Intencdo de Turnover®’

As variaveis que apresentam correlacdes significativas com a intencdo de
turnover sdo as variaveis empenhamento e satisfacdo, tal como tinha sido previsto.
Relativamente ao empenhamento, existem correlagdes negativas elevadas ao nivel das
componentes empenhamento afectivo e empenhamento normativo, mas nao existe
correlacio ao nivel do empenhamento de continuidade. Este dado corrobora
parcialmente a hipotese 1, sugerindo que os individuos com ligagdes afectivas e/ou
morais a sua organizagdo t€ém menor probabilidade de pensar em sair da mesma. Por
outro lado, a permanéncia de um individuo numa organizagao por percep¢ao de custos
elevados associados a saida da mesma parece ndo ter relagdo com a sua intencdo de
turnover. Este dado ndo ¢ completamente inesperado, ja que a literatura tem apresentado
resultados inconsistentes relativamente a influéncia do empenhamento de continuidade
na intenc¢do de turnover (Meyer e colaboradores, 2002). Do ponto de vista teoérico, faz
sentido pensar que, nos casos em que o empenhamento dos trabalhadores ¢ desta
natureza, existem outros factores (p.e., satisfacdo profissional) com mais influéncia na
inten¢do de turnover.

Relativamente a satisfacdo, todas as suas subescalas correlacionam
negativamente com a intencdo de turnover, contribuindo para uma correlacdo forte
negativa entre a satisfacdo profissional geral e intencdo de turnover. Este dado parece
corroborar a hipdtese 4. Para além disso, constitui um dado favoravel a utilidade do ISP

enquanto instrumento de avaliagdo da satisfacdo profissional.

Importa notar que, embora exista uma relacdo elevada entre empenhamento e
satisfacdo, a literatura indica que estes dois constructos t€ém contribuig¢des independentes
para a intencdo de turnover (Tett e Meyer, 1993). Ainda sobre a relagdo entre estas
variaveis, as correlagdes encontradas indicam que os individuos com empenhamento
afectivo e/ou normativo com a sua organizacdo tendem a ter niveis positivos de
satisfacdo profissional; por outro lado, o facto de uma pessoa se manter na sua

organizagdo porque nao percepciona alternativas ou porque sair da mesma implicaria

' Em rigor, os procedimentos estatisticos deste estudo nio sdo suficientes para permitir tecer conclusdes
relativas a direccionalidade da relagdo entre a intengdo de turnover e as atitudes de satisfagdo e
empenhamento. No entanto, esta relacdo foi interpretada em termos de antecedentes (satisfagdo e
empenhamento) e consequéncias (intengdo de turnover), dada a extensa quantidade de literatura que
suporta esta ideia.
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um grande sacrificio pessoal, ndo tem relagdo com os seus niveis de satisfacdo. Estes
resultados vdo de encontro aos resultados de investigagdes anteriores (Meyer e

colaboradores, 2002).

3. 5. 2. Preocupacdes de Carreira e Empenhamento Organizacional

Verificam-se correlagcdes positivas entre as subfases Estabilizar, Planear a
Reforma, Reforma e a componente empenhamento de continuidade. As preocupacdes
relativas as tarefas das subfases Planear a Reforma e Reforma sdo teoricamente
desadequadas a faixa etaria dos participantes e, como vimos, sdo particularmente
expressivas no grupo etario dos 45 aos 60. Do ponto de vista tedrico, o empenhamento
de continuidade envolve o reconhecimento de, por um lado, sacrificios pessoais
associados a saida da organizagdo e, por outro, a percepcdo de inexisténcia de
alternativas de emprego (Meyer e colaboradores, 2002). Esta percep¢do estd muitas
vezes ligada ao facto de os individuos considerarem que as suas competéncias e
formagdo nao sdao aplicaveis a outras organizagdes; de facto, os estudos tém
demonstrado que este ¢ um dos principais antecedentes do empenhamento de
continuidade (Ko, Price e Mueller, 1997; Meyer e colaboradores, 2002). Esta crenga, no
contexto deste estudo, poderia explicar a correlagdo com as preocupagdes relativas as
tarefas das subfases Planear a Reforma e a Reforma. Assim, os individuos que,
teoricamente, deviam demonstrar preocupagdes de manutencdo (que implicam a
actualizacdo e reciclagem de competéncias e, portanto, a potencia¢do da sua capacidade
de adaptacdo), ao substituirem-nas por preocupagdes precoces relativas a Reforma, nao
potenciam a sua adaptacdo ao mercado de trabalho e ficam “presos” a sua
organizagdo'®. Tal como sugerem Meyer e colaboradores (2002), este sentimento de
“clausura” numa organiza¢ao pode constituir uma fonte de stress para os trabalhadores e
uma fonte de conflito na sua vida pessoal (hipdtese 2).

Por outro lado, a correlacdo positiva entre as preocupacdes com as tarefas da
subfase Estabilizar e o empenhamento de continuidade, poderd estar mais relacionada
com a componente de sacrificio pessoal do Empenhamento de Continuidade, tendo em
conta que as preocupacdes com as tarefas relativas a esta subfase envolvem, mais do

que qualquer outras, busca por estabilidade tanto a nivel profissional como pessoal.

'"® A este proposito, deve ser notado que o empenhamento de continuidade foi a tmnica forma de
empenhamento que revelou correlagdo significativa com as habilitagdes literarias dos participantes (-.35,
p<.01) (Anexo III). O facto de menores habilitagdes literarias estarem associados a maiores niveis de
empenhamento de continuidade parece ir de encontro a esta interpretagao.
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Assim, ¢ natural que os individuos que procuram, por exemplo, ganhar a sua autonomia
financeira, contribuir para o sustento da familia, etc, percepcionem a saida da sua
organizagdo como tendo custos elevados do ponto de vista pessoal. Esta correlagdao
pode, assim, ser interpretada como um indicio favoravel a utilidade do IPC.

Tal como previsto, ndo foram encontradas correlagdes significativas entre as
preocupacdes de carreira adequadas a idade cronoldgica dos participantes e as

componentes do empenhamento (hipotese 3).

3. 5. 3. Preocupacdes de Carreira e Satisfacdo Profissional

A analise da figura 3.1 revela que as Unicas preocupagdes de carreira com
correlacdes positivas com dimensdes da satisfacdo sdo as relativas as tarefas das
subfases: Consolidar, Manter, ¢ Actualizar. A luz do modelo tedrico, as preocupagoes
com as tarefas da subfase Consolidar estdo positivamente relacionadas com a satisfag@o
porque constituem preocupacdes adequadas ao grupo etario dos participantes. Da
mesma forma, as preocupagdes com as tarefas da subfase Manter sdo, também,
adequadas ao grupo etario dos participantes, pelo a sua correlagdo positiva com a
satisfacdo era esperada. Desta forma, a analise dos dados sugere que os individuos que
manifestam preocupacgdes adaptadas a fase do maxi-ciclo em que se encontram estiao
mais satisfeitos. Em suma, poder-se-a4 dizer que individuos adaptados sdo, geralmente,
individuos satisfeitos, pelo que a adaptabilidade parece ter uma relagdo positiva com a
satisfagdo (hipotese 5).

As preocupacgdes com as tarefas de Actualizacdo podem ser encaradas como
indicadores da adaptabilidade dos individuos, pelo que a correlacao positiva entre estas
preocupacdes e a satisfacdo constitui um indicio favoravel a ideia de que individuos
adaptaveis sdo, geralmente, individuos satisfeitos. Naturalmente, esta questao necessita
de investigagdo mais aprofundada, tendo em conta as limitagdes actuais do IPC
enquanto medida da adaptabilidade e o facto de esta correlagdo apenas ocorrer para a
dimensao Satisfagdo com Colegas.

Relativamente as correlagdes negativas, a relagcdo entre as preocupagdes com as
tarefas de Inovagdo e a dimensdo satisfacdo com os procedimentos administrativos
reveste-se de extrema relevancia a luz do modelo tedrico: tendo em conta que estas
tarefas envolvem procurar fazer coisas diferentes ou de forma diferente, ¢ natural que os

individuos que as manifestem questionem os procedimentos actuais da sua organizacao.
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A correlagdo negativa entre as preocupagdes com as tarefas da subfase
Cristalizar e a dimensao satisfacdo com a natureza do trabalho € coincidente com outros
estudos que demonstraram a existéncia de uma relacdo negativa entre as preocupacoes
exploratdrias e o ajustamento profissional e bem-estar (Savickas, Passen e Jarjoura,
1988). A luz do modelo tedrico, é natural que os individuos com preocupagdes
exploratorias se sintam insatisfeitos com a natureza do trabalho que realizam, uma vez
que ainda ndo tém claro para si mesmos qual o tipo de trabalho que desejam vir a
realizar e, portanto, ainda ndo mudaram para uma profissdo mais auto-realizadora.
Tendo em conta a distribui¢ao dos participantes pelos grupos etarios, este dado assume,
ainda, outro significado: sendo as preocupagdes exploratorias de Cristalizar
desadequadas ao grupo etdrio dos participantes, demonstra que aqueles que a
manifestam estdo, geralmente, insatisfeitos com a natureza do trabalho que realizam.
Este dado reforca a relagcdo existente entre Adaptacdo e Satisfacdo, constituindo um
indicador favoravel a hipdtese 5. Da mesma forma, sendo as preocupagdes relativas a
Desacelerar claramente desadequadas ao grupo etario dos participantes, a sua correlagao
negativa com o nivel de satisfagdo com a natureza do trabalho constitui um indicador

favoravel a hipdtese 5.

3. 5. 4. Preocupagdes de Carreira e Inten¢éo de Turnover
Tal como ¢ possivel verificar na figura 3.1, ndo existem relagdes significativas
entre as preocupacdes de carreira e a intencao de turnover, o que parece corroborar a

hipétese 6.

4. CONCLUSAO

Este estudo centra-se na exploracdo das relagdes existentes entre as variaveis
adaptabilidade, empenhamento organizacional, satisfagdo profissional, ¢ inten¢do de
turnover. Mais concretamente, procura-se perceber se o facto de os individuos terem
uma maior capacidade de adaptacdo estaria ou ndo associado a uma maior intengdo de
turnover por parte dos mesmos. Tendo em conta o largo corpo de literatura que suporta
a importancia da satisfacdo e do empenhamento na explicagdo da intengdo de turnover,
tornou-se relevante incluir estas variaveis no estudo e explorar que relagdes poderiam
ter com a adaptabilidade.

Antes de apresentar a sintese das principais conclusdes, deve ser realgado o facto

de terem sido recolhidos indicadores muito favoraveis a algumas das formulag¢des do
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modelo de desenvolvimento de carreira de Super, nomeadamente aos seus conceitos de
maxi-ciclo de desenvolvimento e de reciclagem. De facto, os seus contributos
continuam extremamente actuais e Uteis em diversas culturas e paises. Tal como nota
Savickas (2001), embora o conteudo especifico das ocupagdes sociais e carreiras
pessoais varie em grande escala entre as diferentes realidades culturais, a teoria de
Super relativamente aos processos gerais de desenvolvimento da carreira continua a ser
relevante para a compreensdo do comportamento vocacional e promog¢do do
desenvolvimento humano.

Para além disso, este estudo permite, ainda, reforcar a centralidade da dimensao
do planeamento e da orientagdo para o futuro no novo conceito de adaptabilidade. De
acordo com o modelo tedrico exposto (Savickas, 1997), esta atitude desencadeia os
comportamentos exploratérios que geram informagdo relevante para as tomadas de
decisdo do individuo, potenciando o ajuste entre este € o seu trabalho. De facto, as
correlacdes entre esta componente atitudinal e a satisfagdo profissional constituem
indicadores favoraveis a esta formulacdo'’. Embora, segundo as formulagdes mais
recentes do conceito de adaptabilidade (Savickas, 2004), a orientagdo para o futuro ndo

seja a inica componente atitudinal, continua a ocupar um lugar central nas mesmas.

A andlise dos resultados sugere a existéncia de uma associacdo entre a
adaptabilidade e a satisfagdo profissional: o facto de, por um lado, os individuos
demonstrarem preocupacgdes com as tarefas pertencentes a sua fase do ciclo de vida e,
por outro, demonstrarem preocupagdes com tarefas que potenciam a sua adaptacdo a
dinamica do mercado de trabalho (Inovar e Actualizar), parecem estar associados a
niveis elevados de satisfacdo profissional. De uma outra forma, o envolvimento no
planeamento da carreira relativamente a antecipacdo das mudangas previsiveis (tarefas
de desenvolvimento) e imprevisiveis (p.e., desactualizacdo de competéncias) parece
estar positivamente associado a satisfacdo profissional. No entanto, quando esta
antecipacdo se torna desadequada (isto ¢, quando os individuos demonstram
preocupagdes precoces ou tardias pelas fases do seu maxi-ciclo de vida), existe,

geralmente, uma associagdo ou a insatisfacdo profissional ou ao empenhamento de

' De facto, estas correlagdes parecem contrariar as reservas manifestadas por Savickas e colaboradores
(1988, Savickas, 1994) relativamente a utilizagdo da escala atitudinal do ACCI. Segundo os autores, ndo ¢é
necessariamente verdade que um grau de preocupagédo elevado com determinada fase esteja relacionado
com comportamentos de coping para lidar com a mesma. No entanto, os dados deste estudo parecem
sugerir que sim.
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continuidade. Esta ultima relacdo é especialmente relevante porque sugere que a
desadaptacdo do individuo a sua fase de desenvolvimento estd associada a uma
dificuldade em percepcionar alternativas validas de emprego, ficando “preso” a sua
organizagdo. Tendo em conta a inexisténcia de relagdes/existéncia de relagdes negativas
entre o empenhamento de continuidade e, por um lado, o desempenho e, por outro, o
bem-estar (Meyer e colaboradores, 2002), esta situacao nao serd desejavel nem para os
individuos nem para as organizacdes.

Para além disto, a adaptabilidade ndo parece, de facto, relacionada directamente
com a intengdo de turnover. A existéncia de um envolvimento do individuo no
planeamento da sua carreira e na antecipacdo de mudancas previsiveis ou at€ mesmo
imprevisiveis ndo parece ter qualquer tipo de relagdo com a sua intencdo de mudar de
emprego. Na verdade, as varidveis que surgiram como antecedentes da intencdo de
turnover foram a satisfagdo e o empenhamento. Assim, e tendo em conta os indicios
favoraveis a existéncia de uma associagdo positiva entre adaptabilidade e satisfacao,
parece até que, indirectamente, a adaptabilidade tem uma relagdo inversa com a
intenc¢do de turnover.

Em sintese, trata-se de um estudo meramente exploratério no qual foram
levantados alguns indicadores relativos as relacdes existentes entre a adaptabilidade e

outras varidveis relevantes. Sera interessante, no futuro, replica-lo com outras amostras.

Do ponto de vista metodologico, devem ser desenvolvidas algumas
consideracdes, particularmente ao nivel da escolha dos instrumentos. Relativamente ao
IPC, torna-se evidente a necessidade de constru¢ao de uma nova escala que va para
além das preocupagdes de carreira; os comportamentos adaptativos e a nocdo de
adaptabilidade preconizam essa mesma necessidade. De facto, mais do que adaptagdo ¢é
importante avaliar adaptabilidade; mais do a dimensdo do planeamento, ¢ importante
avaliar todas as dimensdes que este conceito parece envolver (Niles e colaboradores,
1997; Pulakos, Arad, Donovan, e Plamondon, 2000; Duarte, 2008, informag¢ao pessoal).

Relativamente ao IPS: as correlagdes elevadas entre a satisfagdo profissional e a
intengdo de turnover e os empenhamentos afectivo/normativo reforcam a sua utilidade
enquanto instrumento de avaliacdo da satisfacdo. No entanto, deve ser notado que a
analise factorial se revelou inconclusiva, em consondncia com investiga¢des anteriores
(Agostinho, 2007). Naturalmente, a reduzida dimensdo da amostra dificulta andlises

estatisticas mais detalhadas, pelo que estudos futuros deverao investigar esta questao.
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Relativamente ao Questionario de Empenhamento Organizacional, de referir
que, mais uma vez, as escalas de empenhamento afectivo e de empenhamento
normativo demonstraram padrdoes de correlagdo muito semelhantes com outras
variaveis, reforcando o problema relativo a sua reduzida validade divergente (Jaros,

2007).

Uma nota final: a adaptabilidade €, de facto, uma competéncia critica nos dias de
hoje. Os individuos que permanecem ligados a ideia tradicional de carreira sdo
individuos que ficam “presos” as suas organizagdes, sem que isso traga beneficios para
nenhuma das partes. A adaptabilidade — ou, numa perspectiva mais alargada, a
empregabilidade (Fugate, Kinicki e Ashforth, 2004; Van der Heijde e Van der Heijden,
2006) — deve ser integrada tanto nas praticas organizacionais, como nas preocupagoes
dos trabalhadores.

Do ponto de vista das organizagdes, a promog¢ao da adaptabilidade dos seus
colaboradores, concretizada nao s6 ao nivel da Formac¢ao como também ao nivel da
criacdo de condigdes que permitam ao colaborador integrar o seu papel profissional no
seu projecto de vida individual (Duarte, 2006), pode torna-las “Unicas” e constituir um
mecanismo de retengdo. Assim, a integragdo da gestdo (ou melhor, da construcdo) da
carreira nos sistemas de Recursos Humanos continua a ser uma necessidade que nao
deve ser ignorada (Rafael, 2007).

Do ponto de vista dos individuos, ¢ importante que se envolvam activamente no
planeamento das suas carreiras (fixando objectivos no futuro, antecipando transi¢des e
mudancgas), que assumam a responsabilidade da constru¢do da sua carreira, que se
preocupem em explorar a realidade e a si proprios, e que acreditem ser possivel atingir
as metas a que se propdem (Savickas, 2004); s6 assim serdo capazes de lidar com as
constantes mudangas neste inicio de século, aproveitando-as e tranformando-as em
oportunidades de desenvolvimento. De facto, a adaptabilidade pode mesmo ser encarada

como uma nova forma de seguranca.

De um ou de outro ponto vista, penso ser claro que, actualmente, falar de
carreiras, dos individuos, nas organizacdes, ¢ falar de adaptabilidade. E é sob este
ponto de vista que conceitos como flexibilidade e seguranca se tornam nas duas faces de

uma mesma moeda.
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