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RESUMO

O objetivo do artigo é avaliar como o profissional
recém-formado faz a sua gestdo de carreira. Estu-
dos recentes sugerem que autoconhecimento é
fundamental para o desenvolvimento da carreira.
Também, as novas competéncias, como know-why,
know-how e know-whom sao essenciais para a
construcao dos conceitos de Carreiras sem Frontei-
ras e Carreiras Proteanas. Em ambas as abordagens,
a responsabilidade pela gestao da carreira perten-
ce ao individuo. Até os anos 1990, prevalecia o
conceito de carreiras organizacionais. A pesquisa
avaliou a possibilidade da aderéncia entre a ancora
de carreira do individuo e a sua opgao de carreira,
tradicional ou inteligente. Os formandos de duas
universidades da cidade de Sao Paulo entrevista-
dos, foram escolhidos por sorteio aleatério. Como
conclusao, identificou-se certa predominancia de
ancoras de carreiras compativeis com carreiras in-
teligentes. Porém, nos primeiros movimentos da
carreira, encontrou-se certo descolamento desse
conceito, com tendéncia de aproximagao ao perfil
de carreiras tradicionais.

Palavras chave: carreira; carreiras organizacionais;
carreiras sem fronteiras; carreiras proteanas.

ABSTRACT

The aim of this paper is to assess how the newly
formed professional makes his management career.
Recent studies suggest that self-knowledge is essen-
tial for career development. Also, new skills, such
as know-how and know-Whom are essential for
the construction of concepts Boundaryless Careers
and Protean Careers. In both approaches, the res-
ponsibility for career management belongs to the
individual. Until the 1990s, the prevailing concept
of organizational careers.The study evaluated the
possibility of adhesion between the individual’s
career anchor and his career choice, traditional or
intelligent. Students from two universities in Sao
Paulo respondents were randomly selected. In
conclusion, we identified certain predominance of
careers. However, in the early career moves, we
found certain detachment of the concept, whit a
tendency to approach the traditional profile of ca-
reers.

Keywords: career; organizational careers; bounda-
ryless careers; protean careers.
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INTRODUCAO

Nas dltimas décadas a forma de atuacdo das
organizagoes passa por profundas mudangas, pau-
tada por uma economia relativamente estavel no
periodo pés Il Guerra Mundial, onde, as relagoes
entre individuos e organizagdes eram de longo pra-
zo (ARTHUR & ROUSSEAU, 1996) permitindo a
construcao de carreiras solidas e duradouras. No
final do século XX esse cendrio estavel é alterado
por diversas mudangas na economia, entre elas a
globalizagao que proporcionou a entrada de novos
competidores no mercado. Pressionadas, as organi-
zagoes evoluiram para um modelo mais competiti-
vo, onde a flexibilidade e a resposta de curto-prazo
passam a ser o objeto primario de tais empresas.

Essa pressao por um novo modelo ndo é exclu-
siva das organizagdes, ela se desdobra aos indivi-
duos, que se véem obrigados a repensar o modelo
de carreira. Com a drastica reducao dos vinculos
formais de trabalho, surgem novas formas de de-
senvolvimento profissional (CHANLAT, 1995). A
abordagem tradicional, berco das carreiras organi-
zacionais, deixa de ser a opcdo dominante, e os
individuos passam a serem os responsaveis pelo
desenvolvimento e gestdo da prépria carreira. Nes-
sa nova realidade econdmica, nasce a exigéncia de
novas abordagens (ARTHUR & ROUSSEAU, 1996).

As carreiras sem fronteiras surgem como con-
traponto as carreiras organizacionais, oferecendo
uma opgao que coincide com a necessidade de
flexibilidade dessa nova era. Nela, as pessoas sao
incentivas a pensar a sua carreira além das fron-
teiras da empresa, desenvolvendo habilidades que
propiciem contribuir de forma mais eficaz com a
sua organizagao. Além disso, tais competéncias de-
vem favorecer a mobilidade da pessoa entre orga-
nizagoes.

Arthur & Rousseau (1999), elaboraram um mé-
todo de andlise de gestdo de carreira e o denomina-
ram carreiras inteligentes, que é amparado por trés
grupos de competéncias pessoais e transferiveis en-
tre organizagdes, sdo elas: know-why, know-how
e know-whom. Para o autor, torna-se fundamental
que o individuo desenvolva a capacidade de auto-
conhecimento, para buscar aprendizado e elevar
suas competéncias.

Alinhado ao conceito de autoconheci-
mento, Schein (1990) apresenta a idéia de Ancoras
de Carreira, em que, através de questionario pa-
dronizado se determina os componentes pessoais
que sao prioritarios nas escolhas profissionais du-
rante a carreira. Para o autor, o entendimento da
ancora é fundamental, pois ela afeta a forma como
a pessoa enxerga e percebe o seu trabalho e a sua
carreira.

Este artigo tem por objetivo ampliar o dialogo
sobre a construcado de carreiras no Brasil, através
da andlise da aderéncia entre as percepgoes que
jovens profissionais possuem sobre as competén-
cias necessarias para construcao de carreira e suas
ancoras de carreira. Tais competéncias derivam da
hipétese de carreiras inteligentes de Arthur & Rous-
seau (1996). Para o levantamento das dncoras foi
utilizado o questionario de Schein (1990).

A fim de construir um poder de comparagao
entre dois grupos, analisamos profissionais recém
formados de duas Universidades situadas na cida-
de de Sao Paulo. O grupo “A” foi composto por
alunos do curso de administragdo de empresas e
o grupo “B” por alunos do curso de hotelaria e tu-
rismo.

Os dados do grupo final foram obtidos apés a
aplicagdo do questionario de ancoras de carreira
para um grupo de 60 pessoas de cada Universi-
dade. Desses, foram sorteados aleatoriamente 30
individuos de cada grupo e apresentado o questio-
nério de percepgao das competéncias de carreira.
Foram considerados para andlise final 10 profissio-
nais do grupo de hotelaria e turismo e 8 profissio-
nais do grupo de administragao.

Este estudo comparativo entre as dncoras de
carreira e a forma como se inicia a gestao de carrei-
ra tem dois propositos: primeiro, contribuir para o
entendimento de como o jovem profissional brasi-
leiro esta percebendo e construindo a sua carreira;
segundo, se ha influéncia da ancora de carreira na
forma como o profissional gere sua carreira.

REFERENCIAL TEORICO

CONCEITO DE CARREIRA

Historicamente, o conceito de carreira tem sido
utilizado de maneira bastante ampla, o entendi-
mento mais comumente aceito, ou melhor, difun-
dido, é o de carreira como caminho, isto é, como
uma trilha a ser seguida de forma segura e visivel.
Segundo Dutra (1996), esse conceito descreve
perfeitamente a mobilidade, ascensdo ou estabili-
dade profissional em algumas fungbes como, por
exemplo, a carreira de executivo para caracterizar
a mobilidade e a carreira militar como profissao.
Para Hall (2002), carreira é apresentada como sen-
do uma sequéncia de atitudes e comportamentos,
associadas as experiéncias e atividades que o in-
dividuo exerceu relacionadas ao trabalho. Ambas
as definicoes, entendem a carreira como resulta-
do das opgoes do individuo, excluem do modelo
as varidveis nao controladas, em geral que dizem
respeito as necessidades das organizagoes e da so-
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ciedade. Ainda segundo Hall (2002), o conceito de
carreira, tanto no conhecimento popular quanto
no cientifico, possui quatro significados distintos,
sendo:

1.Carreira como avango: é o conceito que flui
liviemente pela sociedade, normalmente entendi-
do através de uma nocdo de mobilidade vertical,
subindo de cargo numa organizagao.

2.Carreira como profissao: nesse conceito, tam-
bém bastante difundido popularmente, considera-
se somente determinados trabalhos como fruto
de uma carreira, em geral profissdes que elegem
algum status ao individuo, como advogados, médi-
cos, executivos.

3.Carreira como sequéncia de trabalhos realiza-
dos: nesse conceito, muito aceito dentro da comu-
nidade que estuda o comportamento social, todo e
qualquer trabalho realizado pelo individuo consti-
tui a sua carreira.

4.Carreira como sequéncia de experiéncias rela-
tivas a uma fungao: essa definicao, também bastan-
te influente para quem estuda o comportamento
social, a carreira representa a forma como a pessoa
experimenta a sequéncia de trabalhos e atividades
que constituem sua histéria profissional.

Para Hughes (1994) apud Hall (2002), a sequ-
éncia de trabalhos descrita no item trés denota
uma concepgao de carreira objetiva; no item qua-
tro, para o autor, a sequéncia de experiéncias leva
a uma concepgao subjetiva de carreira. Ambas sao
partes de um mesmo processo, sendo consistentes
por nao discriminarem nenhum tipo de trabalho
realizado pelo individuo. Com essa visao, de car-
reira como um processo durante a vida, é possi-
vel considerar carreira independente de trabalho,
podendo, por exemplo, se referir a carreiras nor-
malmente ndo contempladas socialmente, como
dona-de-casa.

Em London e Stumph (1982 apud DUTRA,
1996), hd contraposicao a essas definigdes. Segun-
do os autores, carreira envolve os trabalhos reali-
zados durante a vida de uma pessoa, submersos
numa série de acontecimentos entre as necessi-
dades individuais, organizacionais e sociais. Na
perspectiva do individuo, ha o entendimento e a
avaliagdo de sua experiéncia profissional; ja a pers-
pectiva da organizagao engloba politicas, procedi-
mentos e decisbes ligadas a carreira na empresa.
Essas duas perspectivas sao conciliadas por cons-
tantes ajustes.

O desenvolvimento da carreira de um indivi-
duo obedece a expectativas pessoais e muitas ve-
zes conjunturas impostas pela sociedade e pelas
organizacoes, devendo, o estudo desse tema con-
siderar fatores de imprevisibilidade. Nesse sentido,
segundo Dutra (1996), a definicdo de carreira de
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London e Stumph é fundamental, pois, ndo trata
carreira como uma sequéncia linear de experién-
cias e trabalhos, mas sim, como uma série de es-
tagios e transices, que variam de acordo com as
pressdes sobre o individuo, sejam elas originadas
dele mesmo ou através da organizagao. Além dis-
so, pondera o conceito de carreira como resultado
da relagao entre a pessoa e a organizagao, admitin-
do a ocorréncia de movimento de carreira.

Segundo as definicbes apresentadas, carreira
pode ser vista pela dtica da organizagdo, da so-
ciedade e do individuo conjuntamente (London e
Stumph, 1982) ou sob a perspectiva do individuo.
Nesse trabalho, optou-se pela alternativa do indivi-
duo, pois a ética do individuo que coleciona uma
série de experiéncias para construir sua carreira pa-
rece ser a mais adequada e préxima da construgao
de carreiras inteligentes. Com essa decisao, e com
base no conceito construido por Hall (2002), defi-
niu-se a visao de carreira para esse trabalho. Para
o autor, o conceito de carreira deve ser focado na
experiéncia subjetiva de carreira do individuo, na
forma como esse constréi sua carreira, nas relagoes
que ele estabelece com cada trabalho na vida, ob-
servando 0s aspectos subjetivos e objetivos juntos,
e por fim, assumindo os “up and down” como par-
te natural do processo de carreira, abandonando
o conceito de tipos de trabalho e tipos de pessoas
na funcao.

Hall (2002) define da seguinte forma essas ob-
servagoes: “Carreira é a percepcdo individual de
uma sequéncia de atitudes e comportamentos em
conjunto com experiéncias relacionadas ao traba-
lho, durante o periodo de vida de uma pessoa”.

CONCEPCAO DE CARREIRAS CONTEMPORANEAS

O conceito de carreira vem sofrendo transfor-
magoes ao longo do tempo, iniciadas no periodo
p6s Revolugao Industrial; esse processo acelerou-
se nas Ultimas décadas devido a globalizagdo da
produgdo de bens e servigos. Conforme Dutra
et al. (2009), nesse contexto (da globalizagao) os
processos de fusdo e aquisicdo e posteriormente
os programas de downsizing, despertaram senti-
mentos de inseguranga nos profissionais, propi-
ciando entdo, o desenvolvimento de novas formas
de carreiras que se ajustassem ao caos e a nova
ordem econdmica vigente. Adequando-se a uma
economia que favorece o conhecimento, surgem
carreiras voltadas para modelos baseados na com-
peténcia, conhecidas como carreiras inteligentes.

De acordo com Balassiano e Costa (2006), tan-
to as carreiras profissionais, como as carreiras or-
ganizacionais, passaram a ser associadas com as
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trajetérias de cada individuo. De acordo com esses
autores, o individuo ird construir sua carreira ao re-
dor das suas necessidades, percepgoes e desejos,
descolando assim, das trajetérias de carreiras que
eram fortemente atreladas a uma organizagao. Por
parte das empresas, a necessidade de se adequar a
um mercado em crescente competitividade, faz-se
indispensavel incorporar a flexibilidade a sua forma
de atuagao, compactuando assim um novo contra-
to psicolégico entre empresa e empregado.

Ainda na década de 1990, Hall (1995) apresen-
ta o conceito de carreira proteana como alternativa
a carreira organizacional, inspirada no deus grego
Proteus que possuia a habilidade para mudar de
forma conforme a sua necessidade. Condizente
com esse novo contrato psicolégico, onde a segu-
ranga do longo prazo é substituida pela volatilidade
do curto prazo, possui como caracteristicas princi-
pais:

*  Mudangas frequientes;

* Auto-invencao;

* Autonomia;

* Habilidade para novos aprendizados;

* Habilidade para redirecionar a carreira;
* Capacidade de construir relagoes.

Para o autor, o que move o individuo na car-
reira proteana sdo as necessidades pessoais, em
detrimento das necessidades organizacionais, e o
sucesso € o psicoldgico, em contraponto a percep-
¢ao de sucesso no modelo tradicional.

Segundo Veloso (2009), a construgao de uma
carreira exige resolugoes e atitudes que refletem
em outras esferas da vida do individuo, necessi-
tando de adaptagoes que envolvem nado sé a pes-
soa, mas também sua familia. Por outro lado, as
organizagoes requerem quadros enxutos e flexiveis
para se manter competitivas. Nesse cendrio, se ori-
ginam as carreiras sem fronteiras. Assim, o conceito
de carreiras sem fronteiras oferece um excelente
contraponto ao conceito de carreira tradicional,
inclusive incorporando as mudangas sociais da so-
ciedade industrial para a nova economia (ARTHUR
& ROUSSEAU, 1996).

Portanto, a carreira sem fronteira prevé o de-
senvolvimento do conhecimento e das habilidades
necessarias para a movimentacao profissional (AR-
THUR & ROUSSEAU, 1996). Para Chanlat (1995),
no modelo sem fronteiras deixam de valer a relacao
de longo prazo, a lealdade e a seguranca, passando
a existir relagoes fora do empregador, como redes
de relacionamento, dedicagdo a outros projetos
ou a familia, ocorrendo a apropriagao do planeja-
mento e desenvolvimento da carreira pelo préprio
individuo. Segundo Lacombe e Chu (2006), para

que essa mudanca seja vidvel é fundamental que
esse individuo desenvolva competéncias como:
know why (as motivagoes para o exercicio do tra-
balho), know how (o conhecimento, a técnica do
trabalho) e o know whom (com quem desenvolver
o trabalho, as redes de relacionamento). Essas sao
competéncias que formam um capital de carreira,
e podem perder ou ganhar valor.

Portanto, no modelo de carreira inteligente a
gestao da carreira esta atrelada ao individuo, sendo
fundamental o desenvolvimento de competéncias
que a permitam gerir sua carreira.

GESTAO DE CARREIRA

E de senso comum nos dias atuais que o pa-
pel de desenvolvimento da carreira pertence ao
individuo. Essa afirmagdo é enfatizada por Arthur
& Rousseau (1996), o autor assegura que € vital
na sociedade contemporanea o profissional pos-
suir uma imagem de empregabilidade, sendo um
franco sinal de seguranga, ao invés da garantia de
emprego que vigorava até meados da década de
80. Assim, a aquisicao de novas competéncias na
era do conhecimento sera a forca motriz que ga-
rantira a mobilidade e permanéncia no mercado
de trabalho.

Assim, o ambiente externo passa a ter um pa-
pel importante na escolha de carreira das pessoas.
Segundo Martins (2006), externalidades como fa-
milia, sociedade e cultura possuem uma alta pon-
deracdo no processo de escolha de carreira.

* Familia — possui grande peso na escolha
inicial e nas escolhas de redefinicao de car-
reira.

* Sociedade — influencia através da percep-
gao de prestigio dentro dela.

* Cultura — possui um cardter invisivel, atri-
buindo o juizo de valor as opgoes de car-
reira.

As influéncias externas sdo inexoraveis no pro-
cesso decisorio de carreira. Apesar do fato de uma
parcela consideravel das pessoas possuirem resis-
téncia natural para o planejamento de sua vida
profissional, seja porque acreditam que o caminho
da carreira é algo certo ou por nunca terem sido
estimulados a pensar em carreira, Dutra (2002) en-
fatiza a necessidade de o individuo ter um referen-
cial consciente para a escolha de carreira. A ausén-
cia de um projeto profissional pode levar a pessoa
a incorrer em determinados riscos, tais como: ar-
madilhas profissionais, falta de foco e restricao das
alternativas.

Assim, para a construgao de um projeto pro-
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fissional, Dutra (2002, p.104) sugere etapas para
identificar as oportunidades de carreira. Essas eta-
pas estao em constante interagao.

* 12 Passo — autoconhecimento — parte mais
importante e dificil do projeto, envolve o
conhecer, observar e entender a si mesmo.

e 292 Passo — conhecimento do mercado —
andlise do mercado, observando-se as op-
¢oes, tendéncias, limitagoes e alternativas.

e 32 Passo — objetivos de carreira —Nessa
etapa procura-se estabelecer objetivos
centrados no aspecto pessoal utilizando-se
perguntas do tipo: “Como posso estar mais
feliz profissionalmente daqui a 5 anos?”.

* 42 Passo — estratégias de carreira — uma vez
definido o objetivo, a pergunta seguinte
sera: “Qual é a estratégia para alcangé-la?”.

* 52 Passo — plano de agdo — devera conter
as metas de curto prazo e os indicadores
de sucesso.

* 62 Passo — acompanhamento do plano —a
avaliagdo de um projeto deve ser continua.

Esse processo de etapas aponta para uma forma
de construcdo de carreiras inteligentes. Adiciona-
do a essa constatacdo, a principal etapa do modelo
de Dutra, a do autoconhecimento, se correlaciona
com o trabalho de Schein (1990) sobre a identifica-
cao das Ancoras de Carreira, cujo questiondrio sera
utilizado nesse trabalho.

AS ANCORAS DE CARREIRA

O conceito de Ancoras de Carreira foi de-
senvolvido a partir dos estudos de Edgar Schein,
que explora a forma com que alguns componen-
tes pessoais determinam prioridades nas escolhas
profissionais, criando assim, uma padronizagdo. O
desenvolvimento desse referencial foi fundamen-
tado numa pesquisa realizada com 44 estudantes
do curso de mestrado da Sloan School of Manage-
ment, do MIT, entre os anos de 1961 a 1963. Todos
foram entrevistados seis meses ap6s a conclusao do
curso e novamente de dez a doze anos ap6s a con-
clusdo do curso. Tais entrevistas, segundo o autor,
revelaram muito sobre os problemas enfrentados
pelos entrevistados na fase de transigao da escola
para as empresas.

Esse estudo resultou na descricao de um con-
junto de autopercepgbes relativas a talentos e
habilidades, motivacoes e atitudes, necessidades
e valores, baseada nas experiéncias efetivas que
cada individuo vivenciou, criando assim, os rumos
que norteiam as escolhas desse profissional. A esse
conjunto Schein (1990) chamou de Ancoras de
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Carreira.

O entendimento da ancora de carreira é funda-
mental porque ela afeta a escolha de carreira (in-
fluenciando nas decisoes de escolha ou mudanga
de um trabalho), origina as visdes de futuro profis-
sional e influencia as reagdes do individuo perante
o trabalho. Portanto, as 4ncoras de carreira afetam
a forma com que o individuo enxerga e percebe
seu trabalho e sua carreira.

As ancoras de carreira apresentam caracteristi-
cas distintas, segundo Schein (1990), sendo elas:

* Competéncia Técnica / Funcional — Nessa
ancora, o profissional adquire o senso de
identidade através da aplicacao de suas ha-
bilidades técnicas. A realizagao profissional
vem através da possibilidade de enfrentar
desafios.

* Competéncia Geréncia Geral — Pessoas
ancoradas nessa competéncia integram
uma minoria dos profissionais. O profissio-
nal orientado para a geréncia geral possui a
capacidade de realizar um contrato psico-
l6gico com a organizacdo, de forma que o
sucesso da organizagao sera o seu sucesso.

* Autonomia / Independéncia — Nesse gru-
po, encontram-se as pessoas que possuem
um nivel reduzido de tolerancia pelas re-
gras estabelecidas por outras pessoas, por
procedimentos e outros tipos de controle
que venham a cercear a sua autonomia

* Seguranca / Estabilidade - Nessa ancora,
a principal preocupagao é a sensagdo de
bem-estar gerada pela baixa volatilidade na
sua carreira. Para isso, o profissional aqui
ancorado ira guiar suas decisoes de carreira
pautada pela seguranga e estabilidade

e Criatividade Empreendedora — Nesse gru-
po estao os profissionais focados na criagao
de novas organizagoes, servigos ou produ-
tos.

* Servico / Dedicacao a uma Causa — Aqui
se inserem os individuos que ndo estao dis-
postos a renunciar, em nenhuma hipétese,
aos seus valores pessoais. Executam, assim,
atividades profissionais que os englobe.

*  Puro Desafio — A busca incessante por
superagao de obstaculos aparentemente
impossiveis e a solugao de problemas ‘inso-
lGveis” definem o sucesso para os profissio-
nais aqui ancorados.

* Estilo de Vida — Nessa ancora, o profissio-
nal busca encontrar uma forma de integrar
as necessidades individuais, familiares e as
exigéncias de carreira.
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Possivelmente, muitas pessoas se preocupam
com vdrias dessas questoes expostas, em diferentes
graus. Mas, o que torna uma delas como sua an-
cora de carreira é o fato de ser tdo importante que
se torna imprescindivel, principalmente num mo-
mento de escolha na carreira, quando o individuo
é obrigado a realizar algum tipo de rentncia. Na
pratica, nem sempre se consegue conciliar trabalho
disponivel com a dncora de carreira. Nesta situa-
¢ao, o profissional pode apresentar um rendimento
abaixo do esperado, com dificuldade de se sentir
realizado no trabalho.

Assim, podemos assumir que o reconhecimen-
to da ancora de carreira, possibilita ao profissional
o desenvolvimento de estratégias de carreira que
combinem as suas habilidades e valores com as
oportunidades de mercado. Esse modelo reforca
a nocdo de que o autoconhecimento, segundo o
arquétipo de projeto profissional de Dutra (2002),
é fundamental e eficaz na tomada de decisao sobre
carreira.

Schein (1990) identificou algumas semelhangas
entre as ancoras, segundo o autor, alguns profis-
sionais estdo mais predispostos a aceitar um vincu-
lo maior com a organizagdo do que outro. A essa
“aceitagdo” Schein denominou de “Algemas Dou-
radas”, a separacao dessas ancoras é fundamental
nesse trabalho, pois determinard se a construgao
de carreira do profissional é aderente a sua dncora.
O autor também identificou ancoras que possuem
aversao as algemas, essas, sao mais propicias para a
construcdo de carreiras inteligentes.

Segundo essa percepgdo, das algemas doura-
das, as ancoras Competéncia de Ceréncia Geral;
Seguranca e Estabilidade e a de Competéncia Téc-
nica estariam propicias a constituicdo de uma car-
reira atrelada a uma organizagdo. Assim, de forma
contraria, as ancoras Estilo de Vida; Autonomia
e Independéncia e Criatividade Empreendedora
favorecem a criacdo de uma carreira atrelada ao
conceito de carreira inteligente, ainda que dentro
de uma organizacao.

A GESTAQ PESSOAL DA CARREIRA

Mudangas ocorridas nos meios de producao
nos anos 80 foram fundamentais para a mudan-
ca na forma de se entender e abordar o tema de
carreira (Dutra, 2002). Entre as principais mudan-
gas sociais que serviram de propulsor para esse
fendbmeno, estdo: a chegada dos babyboomers ao
mercado de trabalho, a consolidacao da mulher no
mercado de trabalho e a necessidade de responder
cada vez mais rdpido num mercado em constante
aumento da competicdo. Além disso, a globaliza-

cao foi um movimento acelerador desse proces-
so, abrindo novos mercados e novos entrantes na
competicdo por um posto de trabalho. Neste novo
contexto mundial, as organizagdes buscam um
novo padrao de perfil para os seus colaboradores,
mais dindmico e flexivel, assim, o colaborador ideal
passa de obediente e disciplinado para empreen-
dedor e autdnomo.

Sennet (1999) considerou essa profunda mu-
danga nas relagbes entre empresa e empregado
como a quebra da ética do trabalho, num mundo
em constante mudanga, aonde, a superficialidade
das relagoes, a necessidade continua de reorganiza-
cao e a prioridade do curto prazo conduzem uma
fragil solidificagdo dos contratos entre organizagao
e individuo. Ocorre entdo, a quebra do contrato
psicolégico a que se refere Limogi-Franga (2004) e
Schein (1990), onde, um novo modelo de contrato
é desenvolvido entre a empresa e o colaborador.
Nesse novo modelo, criado na era do conhecimen-
to, atribui-se maior importancia as carreiras subje-
tivas, ou seja, a carreira percebida pela pessoa no
lugar daquelas percebidas por posigbes e cargos.
Nesse modelo ha a preferéncia por processos,
competéncias, realizagoes e papéis a desenvolver,
ficando preteridas as tradicionais preferéncias por
resultados, titulos, promogoes e posigoes.

Na era contemporanea, o papel de auto-gestao
da carreira é bastante valorizado. Para Peiperl e Ar-
thur (2000) apud Veloso (1999), atualmente a ima-
gem de seguranca é atrelada a empregabilidade
em vez da garantia de emprego, usual até o inicio
dos anos 90. O profissional é estimulado a adquirir
conhecimentos e capacidades gerenciais que lhe
permitam mobilidade no mercado de trabalho, as-
sumindo assim, um papel ativo no desenvolvimen-
to da sua carreira.

APRESENTACAO DA PESQUISA

O estudo inicial envolveu a participagdo de
formandos do curso de Administragao de Empre-
sas de uma universidade particular em Sao Paulo,
chamaremos esse grupo de “A”, e do curso de Ho-
telaria e Turismo de outro centro universitario, tam-
bém de Sao Paulo que chamaremos de “B”. Sendo,
135 alunos do grupo “A” e 60 alunos do grupo “B”.
Na segunda parte do estudo, foram sorteados alea-
toriamente 30 alunos de cada populagao, enviado
questionario, onde, retornaram 8 alunos do grupo
A e 10 alunos do grupo B.

Quanto a coleta dos dados, na primeira fase do
estudo os 135 alunos do grupo A e os 60 alunos
do grupo B foram submetidos ao inventario de An-
coras de Carreiras, elaborado por Schein (1990).
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Nessa fase, ficaram evidenciadas as preferéncias
de cada grupo que serdo tratados oportunamen-
te. Apds essa fase, 30 alunos de cada instituicao,
receberam, através de e-mail personalizado, ques-
tionario que visava apurar as competéncias que
cada um deles estava colocando em pratica na
gestdo de suas carreiras. Dos 30 alunos seleciona-
dos, obtivemos resposta de 8 alunos do curso de
administracdo e 10 alunos do curso de hotelaria e
turismo. Perfazendo entdo, um indice de resposta
de 26,67% e de 33,33% de respondentes respec-
tivamente.

Conforme Lacombe e Chu (2006), as compe-
téncias que devem ser observadas, e, que eviden-
ciam a construgao de carreiras inteligentes sao o
know why, know how e know whom. Para o exame
dos dados da segunda fase, foi utilizada a técni-
ca de analise de conteldo, segundo Kilimnik et
al (2008), essa técnica é adequada a esse tipo de
pesquisa. Os dados sobre as ancoras de carreira de
ambos os grupos pesquisados foram tabulados e
analisados a luz da pesquisa qualitativa.

METODOLOGIA

A pesquisa de levantamento é umas das mais
usuais formas utilizadas para estudar fendmenos
que influenciam interagoes entre pessoas e o am-
biente (MARCONI & LAKATOS, 2000). Para tan-
to, dados de uma parte da populagdo, a amostra,
devem ser coletados para uma avaliagdo relativa.
Essa foi a metodologia adotada para identificar as
ancoras de carreira da populagao alvo do estudo,
numa abordagem quantitativa através da aplicagao
de questiondrio.

Para Alasuutari (1996) na andlise quantitativa,
a argumentagao é baseada em relagoes medianas
e o ponto de partida é a busca de diferengas entre
as unidades de observagao. Essas unidades podem
contemplar individuos ou grupos populacionais,
como pessoas de diferentes regides ou organiza-
¢oes. O principio, contudo, serd sempre o mesmo,
a andlise quantitativa é baseada na descoberta de
regularidades estatisticas em que diferentes varia-
veis sdo associadas umas as outras.

Para o entendimento aprofundado sobre as
questdes de escolha de carreira e, para a eluci-
dacdo das formas que esse fendbmeno ocorre, a
pesquisa quantitativa, contudo, se mostra limita-
da. Alasuutari (1996) afirma que recorrer a meto-
dologia qualitativa traz a compreensao de alguns
fendbmenos que nao podem ser definidos através
da generalizacdo, possibilitando o entendimento
de percepgbes subjetivas. Para o autor, a pesquisa
qualitativa pode ser focada em diversos métodos,
com uma perspectiva interpretativa e naturalista
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dos significados dos fendmenos.

O presente trabalho desenvolveu-se, por-
tanto, utilizando na sua primeira parte uma abor-
dagem quantitativa e posteriormente aplicando
técnicas qualitativas sobre a amostra.

Esse formato de abordagem, através da utiliza-
cdo do questiondrio de Edgar Schein como forma
de primeira andlise de uma amostra, foi emprega-
do por Kilimnik et al (2008). Os autores realizaram
um exame preliminar da amostra, e entdo, apro-
fundaram o estudo através de uma tipologia desen-
volvida especificamente para o referido trabalho.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa serdo apresentados
em duas fases, primeiro a partir da aplicagdo do
questionario sobre ancoras de carreira e, depois,
com o questiondrio sobre gestao de carreira.

Através da tabela 1, observa-se que a principal
ancora encontrada, em ambos os ambientes estu-
dados, foi EV (Estilo de Vida). Essa escolha deno-
ta claramente uma precoce preocupagdo com as
necessidades da carreira aliada as necessidades da
vida familiar, além disso, também, demonstra a in-
tencdo em construir uma carreira nos moldes de
carreiras inteligentes. Essa percepcdo é reforgada
pela analise da segunda ancora mais citada no es-
tudo, também em ambas as instituicbes houve uma
igualdade de escolha, nesse caso, CE (Criatividade
Empreendedora) foi a dncora citada.

Notamos também que, as dncoras com me-
nor preferéncia para cada instituicdo, SD (Servigo
e Dedicagdo a uma Causa) no caso do grupo “A’,
e, SE (Seguranca e Estabilidade) para os alunos do
grupo “B”, solidificam essa percepgao sobre a pre-
feréncia por carreiras inteligentes, uma vez que,
ambas as ancoras podem ser relacionadas a carrei-
ras tradicionais.

Tabela 1, resultado da pesquisa de Ancora de
carreira.

Grupo A Grupo B
Ancora % | Ancora %
12 Ancora EV | 21,00% | EV | 3500%
22 Ancora CE | 20,00% CE |17,00%
Ultima Ancora | SD | 26,00% | SE | 40,00%

Na tabela 2, podemos avaliar as respostas dos
entrevistados para as questoes que envolvem a for-
magao e gestao propria da carreira. Nessa fase, foi
avaliado, através da interpretacao das respostas, a
capacidade e a percepcao de cada individuo em
buscar as competéncias levantadas por Lacombe e
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Chu (2006). A despeito da prevaléncia de anco-
ras voltadas para carreiras inteligentes, apontadas
na pesquisa inicial, nessa fase, mais profunda, os
resultados globais parecem apontar para o enten-
dimento e a construcao de carreiras mais voltadas
para modelos tradicionais e organizacionais.

Tabela 2, identificacdo das competéncias dos
entrevistados.

Motivo da escolha GrupoA GrupoB
Flexivel 25,00%  30,00%
Habilidades 25,00%  70,00%
Seguranca 0,00%  0,00%
Influéncia

Ninguém 38,00%  90,00%
Parentes 63,00% 10,00%
Pesquisou o mercado

Sim 63,00%  70,00%
Nio 38,00%  30,00%
Carreira

Tradicional 87,00%  60,00%
Inteligente 13,00%  40,00%
Orientacio

Sim 25,00%  20,00%
Nio 75,00%  80,00%
Carreira nas maos

Totalmente 25,00%  40,00%
Parcialmente 75,00%  50,00%
Sem controle 0,00%  10,00%
Como conseguiu trabalho

Network 50,00%  80,00%
Tradicional 50,00%  20,00%

Na manifestagdo da competéncia de know why,
no caso do grupo “A”, 50% dos entrevistados rela-
taram ter escolhido a carreira por motivos relacio-
nados a seguranga, somente 25% por acreditarem
que se tratava de uma carreira flexivel e outros 25%
por terem identificado a carreira a alguma habili-
dade que ja possuiam. Esse grupo também possui
bastante influéncia de parentes e amigos na hora
da escolha de carreira.

Os entrevistados do segundo grupo forneceram
respostas mais compativeis com carreiras inteligen-
tes, 70% escolheram a profissao baseados em ha-
bilidades que ja possuiam e 30% nas possibilidades

flexiveis da profissao, ndo houve nenhuma resposta
com referéncia a seguranga. Ao contrario do grupo
“A’, esse grupo foi pouco influenciado por amigos
e parentes, somente 10% admitiram influéncia na
escolha. No quesito pesquisa de mercado, ambos
0s grupos tiveram uma predominancia por essa
pratica.

A construgdo da competéncia de know how
também diverge do que sugere a idéia de carreira
inteligente. Em ambos os grupos estudados predo-
minou respostas que sugerem um entendimento do
conceito de carreira que se assemelha ao de carrei-
ra tradicional, talvez seja reflexo direto da falta de
orientagdo sobre construgdo e gestdo de carreiras
na fase da graduagao, que foi apontado por ambos
os grupos. O conceito de gerir a prépria carreira
sugere que o individuo possui controle sobre ela
(Hall, 2002). Nesse aspecto, as respostas se apro-
ximam da construgdo de uma carreira inteligente,
pois, no caso do grupo “A’, 75% entendem que
possuem parcialmente o controle da sua carreira
e 25% que possuem o controle total da carreira.
Para o publico do grupo “B”, esse nimero é ainda
mais intenso 40% acreditam possuir controle total
sobre a gestdo da sua carreira e 50% entendem que
administram parcialmente a carreira.

A Ultima competéncia citada por Lacombe e
Chu (2006), o know whom, diz respeito a forma
como se constréi redes de relacionamento, aqui,
foi representada pelo caminho com que o entrevis-
tado conseguiu trabalho. Para os respondentes do
grupo “A”, houve um equilibrio entre a obtencao
do emprego via network e via tradicionali, ja no
caso dos entrevistados do grupo “B” ha uma enor-
me predominancia da ferramenta de network para
a obtengao de trabalho, 80% dos respondentes re-
lataram o uso dela.

Contrariando a hipétese desse trabalho, de for-
ma geral, a construcao de carreira por parte do gru-
po estudado, possui baixa aderéncia com a cons-
trucao de carreiras inteligentes. Muito embora as
ancoras apontem para uma preferéncia de carreira
inteligente, seja ela proteana ou sem fronteiras, na
pratica, o profissional parece que se sujeita as re-
gras do mercado, assim, construindo uma carreira
diferente daquela que sua dancora aponta.

Na tabela 3 estratificamos as respostas dos en-
trevistados do curso de administracao, onde, um
entendimento mais profundo pode ser analisado.
Essa forma de analise estratificada foi utilizada Du-
tra et al (2009), e permite destacar a manifestacao
diferenciada de cada respondente.

Analisando tal grupo de respondentes, nota-se
que ndo ha individualmente uma percepgao laten-
te dos trés grupos de competéncias. Os entrevis-
tados, apesar da ancora da maioria apontar para
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carreiras do tipo inteligentes, estdao construindo
suas carreiras ora se utilizando de conceitos tra-
dicionais, ora de conceitos ndo-tradicionais. Nao
obstante a essa constatacdo, ha excegbes entre os
entrevistados, onde, ocorre uma maior aderéncia
entre ancora e construcao de carreira.

Tabela 3 Dados dos Entrevistados - Administra-
cao
Know Whon | Satisfeito

Know Why Know How

carreira

Tradicional | Flexibilidade do curso | Nao recebeu

R1 23 F ADM | EV-SE Empregou-se | Sim
ningdem influenciou | orientagao sobre | através de site
pesquisou carreira carreira; entende | de empresa
parcialmente nas suas maos especializada
sobre a carreira

R2 24 F ADM | AI-DP  Tradicional |Flexibilidade do Nunca recebeu | Emprego Nao
mercado de trabalho; | orientagio sobre | através de
foi influenciada pelos | gestio de carreira | convénio de
pais; realizou pesquisa | entende a carreira | universidade
sobre o mercado de como
trabalho parcialmente nas

maos

R3 27 M |ADM | TF-SE Tradicional | Pelas habilidades de Recebeu Emprego Sim
sua personalidade; orientacio através de uma
nio houve influéncia | sobre gestiode | consultoria
nio pesquisou sobre o | carreira entende a | de RH
mercado carreira como

parcialmente nas
maos

R4 23 F ADM | EV-CE Tradicional | Pela seguranca de se Nunca recebeu Iniciou o Sim
trabalhar numa orientagio sobre | préprio
empresa recebeu carreira; entende | negocio
influéncia de primas; | sobre carreira;
realizou pesquisa entende
sobre 0 mercado antes | totalmente nas
da graduagao. suas maos

RS 26 F ADM | SE-EV Tradicional | Estabilidade, seguranga | Nao teve Concurso Sim
ebeneficios oferecidos | orientagio sobre | péblico
foi influenciada pelos | gestdo da carreira;
pais; ndo fez nenhum | percebe a carreira
tipo de pesquisa sobre | totalmente nas
o mercado antes da suas maos
graduagio.

R6 26 M |ADM | CE-EV | Tradicional |Carreira surgiu de Recebeu Conseguiu Sim
forma natural, ndo foi | orientacio sobre | uma
uma escolha foi gestio de carreira | colaboragio

fl do por na graduacdo; cha | profissi
amigos; ndo fez que a carreira esté |apds a
nenhum tipo de parcialmente nas | indicacao de
pesquisa sobre o suas maos um amigo
mercado de trabalho

R7 22 F ADM | CC-TF Tradicional | Foi estagidrio de um Nunca recebeu Foi indicado | Sim
banco e depois foi orientacio sobre | par uma ex-
recontratado, ndo | gestao de carreiras | chefe para o
escolheu acarreira | acarreirests | emprego
ninguém influenciou | parcialmente nas
pesquisou sobre o suas maos
mercado
anteriormente

R8 22 M |ADM | EV-TF Tradicional | Gosta da drea de RH; | Nao recebeu Com uma Sim
foi influenciado pelos | nenhuma indicagao de

pais; fez pesquisa orientagio sobre | um amigo
sobre o marcado de | gestdo de carreira

trabalho antes da estd parcialmente

graduagio nas suas maos

Pode-se perceber em diversos entrevistados
que suas respostas relativas as competéncias sao
contraditérias. Por exemplo, o entrevistado R5 in-
dicou Seguranca e Estabilidade como a sua princi-
pal ancora, que é compativel ao seu entendimento
sobre o conceito de carreira e com a profissao es-
colhida, nesse caso funciondrio piblico, ndo hou-
ve dependéncia de network e esta satisfeito com
a carreira, estranhamente, seu entendimento é de
que a carreira esta totalmente em suas maos.

A exemplo do grupo “A”, os respondentes do
grupo “B” também possuem um descolamento en-
tre as suas ancoras e a forma de construcido das
suas carreiras. Muito embora essa dissondncia seja
em menor grau, nesse grupo as percepgoes sobre a
idéia de carreira se aproximam mais dos conceitos
de carreiras inteligentes, as competéncias de know-
-why e know-whom sao exploradas com mais efi-
ciéncia do que no grupo “A”. A forma de perceber
carreira e de explorar com mais eficiéncia redes
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de relacionamento e pesquisa sobre o mercado de
trabalho talvez esteja fundeado no fato de que a
prépria opcao de carreira foge de uma carreira tipi-
camente tradicional, pois o curso de Turismo e Ho-
telaria é relativamente novo em nivel universitario.
As manifestagdes do grupo “B” estdo apontadas na
tabela 4, apresentada a seguir.

Tabela 4 Dados dos Entrevistados - Hotelaria e
Turismo
Codigo |Idade |Sexo| Curso | Ancoras  Visio de

careira

Know Why Know How Khom Whom Satisfeito

H1 2 |F [TUR [EVAI | Tradicional | Gosta de pessoas ndo| Nio recebeu No respondeu sobre | Si

foi influenciada por | orientagdo sobre | foram de obtengio de

E}

ninguém nio gestdo de carreiras | trabalho
pesquisou o mercado | acredita que a
de trabalho careira estd

parcialmente nas

5025 M3os

H2 2 |F TR |TFSD | Tradicional |Escolheuacareira | Nunca recebeu | Conseguiutrabalho | Nao
pela abrangéncia ndo | orientagao sobre | através de convivéncia

foi influenciada pela | carreira acha que a | da Universidade

familia nio carreira estd
pesquisou sobre 0 | apenas

mercado antesde | parcialmente nas
ingressar na $Uas Mos
graduagio

H3 {21 JF [TUR (V-GG | Inteligente |Escolheuacarreita | Nunca recebeu | Conseguiu trabalho | Si
porque gostade | orientagio sobre | alravés networking com
pessoas ndo houve | carreira acha que | ex-chefe

influéncia na escolha | carreira estd

da carreira realizou  |apenas

pesquisa o mercado | parcialmente nas
antes da graduagio | suas méos

Hé {21 |F [TUR |DPSD | Inteligente |Pelo desafioquea |Recebeu Conseguiu o rabalho | Si
carreira em hotelaria | orientagio na atual através de
oferece; nao houve | graduagio sobrea | convinio da
influéncia na escola | carreiraentendea | universidade
da carreira fez careira
pesquisasobrea | parcialmente nas
carreira 5uas mios

E]

El

Hs 20 |F [TUR [AV | Tradicional | Escolheuacarreira | Niotem No respondeu sobre a | Ni

0

porque acha orientagosobre | forma de conseguir
interessantendo | carreira na tabalho

recebeu influéncia | graduagio acredita

de outras pessoas | que ndo possui

ndo pesquisou sobre | nenhum controle

carreira sobre a sua carreira

He 120 |F TR |DPCG | Tradicional | Escolheu acameira | Nio recebeu
por gostar de orfentagdo sobre | na empresa que
trabalhar com carreiradurantea | rabalha. Realizou uma
pessoas ndo howve | graduagio acredita | movimentagdo lateral
influéncia de outras | que a carreira estd

E}

Através de networking | Si

pessoas ndo totalmente nas suas
pesquisou sobre | mios
caneira

H7 {20 |F [TUR |ARCE | Tradicional |Escolheuacarreita | Nunca recebeu | Conseguiuo dimo | Si
por acreditar que & | orientagio sobre | rabalho apds se
compativel com suas | carreira durante a | candidatar a uma vaga
habilidades e por | graduagio acredita |vi
Quendoseruma | queacarreira estd | e-mall
careira tradicional; | totalmente nas suas
nidofoi influenciada | méos

pesquisou 0
mercado.

E]

=

Hp 20 |F |TUR |SDEV | Tradicional |Costadodesafioda |Recebeu Conseguiu emprego | Sii
drea hoteleira e orientagiosobre | através de networking,
acredita teras gestio de carreiras | foi indicada para a vaga
habilidades para | na graduagdo; | porum colega de
atuar nela; recebeu | acredita quesua | faculdade

influéneia de tiose | carreira estd
primos; pesquisou o | totalmente nas suas
mercado antesde | mdos,

atuar,

E}

HY 2 |F [TUR |EVCE |Tradicional |Apesarde atraida | Nio recebeu Néo respondeu sobre a | Si
para o setor, entende | orientagdo sobre | forma que conseguiu o
que mudou de foco |gestio de carreiras | iitimo trabalho.

depois de conhecer | na graduagio

E}

ndo foi acredita quea
influenciadarealizou | carreira estd
pesquisasobreo | totalmente nas suas
setor mios

HIO |23 [F |TUR |BvDP

Inteligente | Pela abrangénciae | Nio recebeu Oportunidade de Nio
Nexibilidace que a | orientagao sobre | trabalho surgiu pelo
carteira oferece ndo | gestio de carreiras | relacionamento dela

houve influéncia de | na graduagio com a empresa, era

outras pessoasno | acredita que a diente
processo decisio | carreira estd
realizou pesquisa | apenas de forma
sobre o mercado, | parcial nas suas
maos
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CONSIDERAGOES FINAIS

A analise preliminar do resultado obtido atra-
vés do questionario de dncoras de carreira mostra
coeréncia entre as respostas fornecidas e o con-
ceito de carreira inteligente. Em ambos os grupos
estudados, podemos deduzir que ha o desejo de
construir carreiras voltadas para aspectos que con-
siderem além da vida profissional, o envolvimento
e a preocupagdo da vida pessoal. Na andlise das
percepgdes dos respondentes sobre como estao
de fato construindo suas carreiras, percebe-se uma
baixa correlagdo entre os fatos apresentados e as
competéncias necessdrias para a construcao de
carreiras inteligentes, o know why, o know how e
o know whom.

Pode-se supor que a dificuldade que os res-
pondentes, de ambos os grupos, apresentaram em
desenvolver um tipo de carreira aderente a sua
ancora, deve-se a falta de maturidade profissional
e a falta de orientagdo durante o periodo de gra-
duagdo. Colabora para isso o fato de que as pes-
soas possuem um grau elevado de resisténcia em
construir um projeto consciente de carreira, optan-
do, muitas vezes, construir sua carreira de forma
reativa.

A rara aderéncia que houve entre ancora de
carreira e construgao da carreira, ocorre justamen-
te naqueles respondentes que apresentaram anco-
ras compativeis com carreiras tradicionais e orga-
nizacionais. Nesses casos, o profissional em inicio
de carreira encontra nas organizagbes ambiente
favoravel para desenvolver seu projeto profissional,
atrelando os objetivos seus e os organizacionais.
Segundo Dutra et al (2009), a maturidade tem um
papel importante na percepcao e no desenvolvi-
mento das competéncias de carreira, além disso, o
autor ainda cita que hd uma tendéncia de que as
organizagoes prefiram trabalhar com profissionais
menos maduros, pois esses estdo mais sujeitos a se
desenvolver conforme a necessidade da organiza-
cdo. Esse resultado, percebido durante a pesquisa,
pede um estudo com esse plblico com uma 6tica
diferente da que utilizamos nesse trabalho.

Na maioria dos casos, a obrigatoriedade de se
encaixar num modelo organizacional, com regras
ja estabelecidas, aliado a necessidade de se conse-
guir uma colocacgao, parece levar o profissional em
inicio de carreira a optar por abandonar tempora-
riamente sua ancora de carreira. Nesse contexto,
o profissional parece ser refém de um sistema de
carreira.

O objetivo primario desse trabalho foi o de de-
senvolver o entendimento sobre gestao de carreira,
através da otica de carreiras inteligentes e se sdo
aderentes as ancoras de carreira. Podemos consta-

tar que a baixa aderéncia da construcao de carrei-
ras e a fraca utilizagdo por parte dos respondentes
das competéncias imperativas a construgao de car-
reiras inteligentes devem-se, principalmente, por
fatores exdgenos e por conseqiiéncia da reduzida
experiéncia profissional do objeto de estudo.

Assim, recomenda-se que estudos posteriores
sejam realizados para testar novamente a hipétese
de aderéncia da construgao de carreiras inteligen-
tes e ancoras de carreiras. Especificamente estudos
longitudinais, onde, pode-se testar um mesmo gru-
po de respondentes em diferentes épocas da traje-
toria profissional.
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