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Resumo: As mudancas organizacionais assumiram relevancia tanto para as organizagdes, quanto para 0s
seus trabalhadores. Gerencidlas em momentos de instabilidade, como no caso da pandemia no novo
coronavirus — Covid-19, envolve um nivel elevado de complexidade, embora a literatura disponha de
alguns direcionamentos. Este contexto, fundamentou a realizacdo do presente estudo, que teve como
propésito verificar quais s80 os cenarios oriundos da correspondéncia entre as ancoras de carreira e as
mudancas organizacionais percebidas pelos individuos de organizacfes publicas e privadas, no contexto
da Covid-19. Trata-se de uma pesguisa quali-quantitativa realizada junto a 10 trabalhadores de
organizagdes publicas e privadas, que foi baseada em quatro perspectivas de mudancas globai s apontadas
por Schein e Maanen (2016). Os resultados revelaram que 60% dos individuos pesquisados, que
apontaram mudancas organizacionais no contexto da Covid-19, possuem pelo menos um tipo de
correspondéncia entre sua ancora de carreira e as mudangas vivenciadas. Com relagéo aos cenarios
oriundos da correspondéncia entre as ancoras de carreira e as mudancas organizacionais percebidas no
contexto da pandemia, existe uma distingdo entre o setor privado e o publico. No setor privado as
mudangas proporcionam tanto vantagens, quanto desvantagens. Por outro lado, no setor publico
prevaleceu em 80% dos casos um cenario de vantagens em relacéo as mudangas vivenciadas no contexto
da Covid-19.
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1. INTRODUCAO

A mudanga organizacional ¢ um imperativo para as organizagdes na atualidade e tem na
sua avaliacdo uma condu¢do muito complexa, embora as organizagdes adotem uma tendéncia
de provocar incessantemente a sua transformagao, ainda que estivessem acostumadas a fazé-lo
em momentos de urgéncia e real necessidade (HERNANDEZ; CALDAS, 2001; NEIVA; PAZ,
2007). Nesse sentido, as organizacdes tém sido marcadas nas ultimas décadas por
transformagdes constantes, assim como o campo da administragdo e das politicas publicas.
Deste modo, as areas das ciéncias sociais tém buscado compreender em que pese, essas
complexas mudangas de cunho social, politico, tecnologico e econdmico, que tem atingido o
modo de funcionamento e os resultados das organizacdes (CAVALCANTE, 2017).

No Brasil, este movimento ndo seria diferente, uma vez que € crescente a busca por
competir num cenario globalizado, o que pode propiciar a adogdo pura e simples de modelos
“alienigenas”. Isto ocorre, em fun¢do da predomindncia de uma ocidentalizagdo ou
americanizacdo, a partir de valores e artefatos culturais, especificamente norte-americanos,
frente a instabilidade e a cultura organizacional peculiarmente brasileira, podendo se tornar uma
experiéncia frustrante e desastrosa (WOOD JR.; CALDAS, 1998; MARIZ, 2007). No entanto,
o cenario trazido pela pandemia do novo coronavirus - Covid-19, coloca em discussdao as
transformagdes ocorridas nao s6 em nivel local, mas também de forma globalizada.

Todo esse contexto de crise que se instalou na sociedade, traz desafios econdmicos,
tecnologicos, sociais e geopoliticos, fazendo com que as pessoas € as organizagdes reflitam
acerca das estratégias que deverdo ser adotadas, ndo s6 durante a pandemia, mas também no
pos-Covid-19. Ademais, gerenciar as mudangas em momentos de crise como este, pode ser
mais complexo e desafiador do que se imagina, ainda que a literatura disponha de uma
infinidade de caminhos para conduzir e estudar os processos de mudanca organizacional
(GOHR; SANTOS, 2011).

A partir dessa perspectiva, todos sdo convidados a repensar seus papéis, por meio do
debate entre a “vida” e a “economia”, que por si s6 ja traz uma grande dicotomia, ndo s6 para
o poder publico, mas também para a sociedade civil e a iniciativa privada (PECI, 2020). Tem-
se, ndo s6 uma questdo de discussdo em nivel da saude e seguranca das pessoas, mas também
um ambiente altamente complexo, imprevisivel e de grandes mudangas para as organizagoes,
que envolve niveis de empregabilidade, garantia dos empregos, redesenho de atividades e
reestruturacao. Neste contexto, conta-se com o envolvimento do poder publico, que passa a ser
um ator fundamental, e que ¢ demandado por estratégias claras quanto ao enfrentamento de
todas as demandas (PECI, 2020; NOGUEIRA; SILVA; CARVALHO, 2020).

Este cenario de completa instabilidade organizacional impacta a vida dos trabalhadores,
desencadeando diversos desdobramentos, dentre eles, as influéncias nas perspectivas de
ocupacdo e de carreira. Dessa maneira, faz-se necessario que em determinadas pesquisas,
“sejam utilizadas diferentes técnicas e métodos para analisar e compreender melhor como
ocorre o processo de mudanga nas organizacdes” (GOHR; SANTOS, 2011, p. 1679). Partindo
desses pressupostos, afirma-se que o presente estudo teve como objetivo principal responder a
seguinte pergunta: quais sdo os cenarios oriundos da correspondéncia entre as ancoras de
carreira e as mudancgas organizacionais percebidas pelos individuos de organizagdes publicas e
privadas, no contexto da pandemia do novo coronavirus — Covid-19?

Faz-se necessario destacar que ndo haveriam processos de mudanga sem a participacao
dos individuos nas organizagdes, e, tendo em vista essa importante variavel no processo de
transformagao, busca-se nas ancoras de carreira uma espécie de aporte, pois elas “descrevem e
categorizam multiplas formas das pessoas responderem as suas situagdes de trabalho. Elas
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podem ser vistas como sindromes complexas, mas distintas de interesses pessoais, habilidades,
motivos e valores” (SCHEIN; MAANEN, 2016, p. 166).

Esclarece-se, que este trabalho se encontra organizado em seis se¢des, incluindo esta
introducdo. A proxima secdo apresenta teorias relacionadas & mudanga organizacional e na
terceira secdo sdo trazidos os conceitos concernentes as ancoras de carreira. A quarta se¢ao
elucida os procedimentos metodologicos que foram empregados na pesquisa, € em seguida, na
quinta se¢do, os resultados sdo discutidos e analisados. Por fim, a sexta secdo tece as
consideragdes finais deste estudo.

2. MUDANCA ORGANIZACIONAL

2.1 CONCEITOS E MODELOS

A mudanga tornou-se uma parte tdo importante das premissas assumidas sobre as
organizagoes, que foi transformada em um “fetiche”, conforme aponta Grey (2004). O autor
critica as idé€ias correntes de que o mundo estd mudando cada vez mais rapido, fazendo com
que as organizagdes se adaptem as mudangas, para se manterem de pé. A justificativa é porque
“nao ha base na qual seja possivel sustentar ou avaliar essas afirmagdes". Quem pode dizer se
as mudangas associadas ao microprocessador sdo mais rapidas ou t€ém maior alcance do que
aquelas associadas a maquina de impressao?” (GREY, 2004, p. 14). A mudanga pode ser
entendida “como uma constru¢do afetada pela atuagdo das proprias organizacdes (e suas
consequéncias ndo desejadas)” (GREY, 2004, p. 16). Em outras palavras, ela ¢ um efeito das
praticas organizacionais, € ndo a precursora dessas praticas, pois as organizagdes atuam
construindo um cenario de mudangas as quais criam a necessidade aparente de geri-las (GREY,
2004). Assim, a partir dessas afirmagdes, percebe-se que € possivel existir um certo “fetiche”
em torno da mudanga.

Lewin (1951), utiliza uma linguagem metaforica para fundamentar o seu modelo, que ¢
composto por trés estagios, assim definidos como: descongelar (deixar a situacao atual), mover
(caminhar em direcdo ao objetivo almejado) e por ultimo, recongelar (quando se atinge o
objetivo almejado). No entanto, esse modelo recebe criticas em sua fundamentagdo, pois
acredita-se que “as organizagdes nunca sdo congeladas, muito menos recongeladas, mas sao
entidades fluidas com muitas personalidades” (BURNES, 2004, p. 988). Outro modelo que
pode ser citado, pressupde a mudanga a partir de trés dimensdes integradas, propostas por
Pettigrew (1987), cujo entendimento ¢ que para formular o conteido de qualquer nova
estratégia, inevitavelmente, deverdo ser gerenciados: contexto, conteudo e processo, onde:

O contexto externo se refere ao ambiente social, econdmico, politico e competitivo
em que a empresa opera. O contexto interno se refere a estrutura, cultura corporativa
e contexto politico dentro da empresa por meio do qual as ideias de mudanga devem
ocorrer. O contetido se refere as areas especificas de transformacdo sob exame.
(PETTIGREW, 1987, p. 657).

Kotter (2017) desenvolveu uma defini¢ao do processo mudanga que contém oito etapas,
as quais envolvem a gestao de pessoas, onde afirma se tratar de “etapas de produgao de mudanca
bem-sucedidas de qualquer magnitude nas organizagdes” (KOTTER, 2017, p. 23). As etapas
sdo: (1) estabelecimento de um senso de urgéncia; (2) criagao de uma coalizacao administrativa,
(3) desenvolvimento de uma visdo e estratégia; (4) comunica¢do da visdo da mudanga; (5)
empoderamento dos funciondrios para realizar agdes abrangentes; (6) realizacdo de conquistas
no curto prazo; (7) consolidagdo de ganhos e produ¢do de mais mudancas; e (8) estabelecimento
de novos métodos na cultura. Acredita-se que a partir dessas oito etapas, juntamente com a
lideranca, os individuos compreenderao melhor os processos de transformagdo de mudancas
cada vez mais comuns (KOTTER, 2017).
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Acufia e Fernandez (1995) também dao voz a mudanca numa perspectiva voltada aos
individuos, pois sua visdo de mudanca ocorre a partir da “alteracao de um certo estado de coisas
internas da organizacdo, tendo em vista uma nova forma de comportamento coletivo”
(ACUNA; FERNANDEZ, 1995, p. 81). Além do foco nas pessoas, levando em conta os
pressupostos de contemporaneidade, o conceito de mudanga organizacional ganha uma outra
defini¢do, que pode ser percebida, sem prejuizo de outros conceitos, como:

[...] areinven¢do de um novo sistema de regras e normas com o proposito de encorajar
novas condutas e convivios e formas de negociagdo necessarias e, no que concerne,
lograr a colabora¢ao dos individuos na organizacdo e a execucao de novas solugdes
tecnologicas. (VASCONCELOS et al., 2019, p. 895).

Ademais, a medida que o tempo avanga, estd cada vez mais evidente que os niveis de
transformagao do ambiente estdo aumentando e pressionando as organizacdes, obrigando-as a
buscar uma solugdo racional, com o objetivo de aprender mais sobre o que pode gerar uma
mudanga bem sucedida. Em suma, trata-se de adquirir maior conhecimento sobre os motivos
geradores dessa mudanga, compartilhando-os com os grupos de pessoas, que estdo cada dia
maiores ¢ complexos (KOTTER, 2017). Toda essa dindmica pode envolver certo nivel de
resisténcia, que requer analise e entendimento.

2.2 AS PESSOAS E AS PROVAVEIS RESISTENCIAS

As organizagdes tendem a provocar a sua transformacdo incessantemente, embora
estivessem acostumadas a mudar esporadicamente, quando necessidades reais e urgentes assim
o exigiam. Dessa forma:

“Tanto a literatura académica quanto a gerencial tendem a apontar a resisténcia a
mudanga — isto €, qualquer conduta que objetiva manter o status quo em face da
pressdo para modificd-lo — como uma das principais barreiras a mudanga bem-
sucedida.” (HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 32)

Além disso, ndo se sabe muito sobre o que ¢ de fato a resisténcia a mudanga, quais sao
as suas causas, quando serd mais provavel que aconteca, os seus efeitos, que podem ou nao
produzir esfor¢os de transformagdo, ou os possiveis métodos que existem para lidar com ela. O
que se sabe ¢ a percepcao de que ha um registro de uma verdade universal das proposi¢des
classicas, que consideram a resisténcia a mudanga como um fendmeno que permeia a
naturalidade e a imprevisibilidade, podendo surgir a partir da implementagdo de mudangas ou
inovagdes (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

A partir desses pressupostos, Hernandez e Caldas (2001) apontam que tanto a literatura
académica quanto a midia gerencial disseminaram varios tipos de “receitas”, de como superar
a resisténcia do individuo a mudanga, ressaltando que esses instrumentos ainda falham em
prevenir ou superar essas barreiras. As estratégias apontadas pela literatura podem ser
resumidas em seis pontos: i) educagcdo e comunicagdo; ii) participacdo e envolvimento; iii)
facilitagdo e suporte; iv) negociacdo e acordo; v) manipulacdo e cooperacdo; € vi) coercao
explicita e/ou implicita. O motivo apontado ¢ que:

[...] tal literatura esta baseada em: a) teorias que foram elaboradas no final dos anos
40 e que foram pouco modeladas ou testadas desde entdo e b) alguns pressupostos
tacitos (embutidos ou derivados dessas teorias) que deveriam ser cuidadosamente
revistos.” (HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 34).

Apesar da abundancia de “receitas”, pouca atenc¢do tem sido dada aos individuos, aos
seus sentimentos, as expectativas que eles atribuem as mudangas e a possibilidade de sua
inclusio nesse processo. “E preciso que se veja a mudanca organizacional também como uma
mudancga de relagdes: do individuo com a organizacdo, dele com seus pares, da organizagao
com a sociedade e dele consigo mesmo.” (SILVA; VERGARA, 2003, p. 11). Fazer essa
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mudanga pela 6tica do individuo, requer que ele possua uma nova percepgao sobre si proprio,
da possibilidade de assumir novas identidades e de ter uma nova relagdo com o ambiente em
que vive. Essa constru¢do ndo serd possivel se ele ndo tiver a oportunidade de manifestar os
seus sentimentos, medos e angustias gerados pelo processo de mudanca, passando por um
processo de subjetiva¢do. Além disso, a tentativa de compreensao do comportamento humano,
nao pode em qualquer hipotese, ignorar outros fatores, tais como:

[...] a personalidade dos individuos; as diferentes historias pessoais e profissionais
dentro e fora da organizagao; as diferengas de posicdes ocupadas e de oportunidades
percebidas pelos individuos no contexto; os diferentes tempos com os quais cada um
evolui no processo de reconstrucao de suas identidades; e o momento pessoal, até
mesmo as variagdes de estado de espirito, de um mesmo individuo. (SILVA;
VERGARA, 2003, p.19)

Além do mais, visualizar esse conjunto de significados para a mudanca entre os
individuos e em um mesmo individuo, confirma os pressupostos frageis que foram assumidos
por grande parte das teorias, que buscam uma espécie de solugdo madagica para ajudar a
organiza¢do a conduzir o processo de assimilagdo da mudancga de seus profissionais (SILVA;
VERGARA, 2003). Nesse sentido, Hernandez e Caldas (2001) apresentam a proposta de um
novo modelo de resisténcia as mudangas orientado para o individuo, em contraposi¢do ao
modelo massificante hoje em vigor. O novo modelo é composto pelas seguintes etapas: (1)
exposicdo a mudanca ou inovacdo; (2) processamento inicial; (3) resposta inicial; (4)
processamento estendido; (5) aceitacao e resisténcia emocionais; (6) integracao; (7) conclusao.
O cumprimento desses estagios pode gerar quatro tipos distintos de resultados: a) adogdo
espontanea da mudanga; b) decisdo para se superar a resisténcia a mudanga; ¢) ado¢ao de um
comportamento resistente; d) indecisio (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

Partindo para o campo, Silva e Vergara (2003) entrevistaram 75 trabalhadores de cinco
empresas do Rio de Janeiro, com o objetivo de compreender o significado, os sentimentos € 0s
aspectos da mudanga organizacional na percepcao dos entrevistados. Os pesquisadores
concluiram que os individuos parecem dizer que a mudanga organizacional ndo ¢ um “monstro
aterrorizante”. ““Ao contrario, €, entre outros aspectos, do direito de ter e expressar emogoes que
elas parecem extrair a possibilidade de construir significados (multiplos!) para as mudangas e
desse modo reconstituirem-se em meio ao processo”. (SILVA; VERGARA, 2003, p. 20).

Outra pesquisa, realizada por Marques, Borges e Almada (2016), cujo objetivo foi
entender como a mudanga organizacional, especificamente a implantagao da Avaliacdo de
Desempenho Individual pelo governo de Minas Gerais, afeta o nivel de estresse dos servidores,
concluiu que quanto maior a resisténcia & mudanga, mais intenso € o nivel de estresse dos 679
servidores estudados. Ademais, os achados desta pesquisa confirmam os estudos anteriores, que
procuram na mudanca organizacional as causas do estresse ocupacional. Mesmo que a mudanga
proposta seja positiva, somente o processo de implantacdo gera incertezas e turbuléncias,
porque altera a rotina de trabalho.

Sendo assim, para gerar mudancas de forma continua, estratégica e efetiva, as
organizagdes necessitam de uma boa gestdo de pessoas, que dé a devida atengdo para as
constantes mudangas, que seja resiliente, que auxilie a organizacdo a se readaptar rapidamente,
que encontre solugdes, que contribua para o desenvolvimento pessoal e organizacional, ou seja,
uma gestao de competéncias que abarque os eventos proporcionados pelo processo de mudanga
(VASCONCELOS et al., 2019).

Além disso, ha que se considerar que as situagdes de turbuléncias surgem a medida que
as organizacdes e o mundo do trabalho se tornam cada vez mais complexos. Logo, as mudangas
que ocorrem com o corpo de trabalhadores também requerem preocupagdo dos gestores, que
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devem se envolver na construgdo de uma carreira, diferenciando “empregos” de “trabalho”,
buscando alocar as pessoas de forma sabia nos empregos e gerenciando a retencdo e
desenvolvimento do talento necessario, para fazer o trabalho de forma eficaz (SCHEIN;
MAANEN, 2016). Diante de tais desafios, faz-se necessario aprofundar os conceitos acerca da
tematica de carreira e suas construcoes.

3. CARREIRA E ANCORAS

A definicdo do termo “carreira” pode ser atribuida a “uma sequéncia de atitudes e
comportamentos, associada com experiéncias e atividades relacionadas ao trabalho, durante o
periodo de vida de uma pessoa” (HALL, 1976, p. 4). Trata-se de um termo bastante utilizado
que possui uma dificil defini¢do, no qual podem ser agregados varios significados, sendo que
uma carreira pode ser definida, por exemplo, a partir de duas perspectivas. Neste caso, o
caminho esta estruturado e organizado no tempo e no espaco, tendo em vista que as “palavras
tempo e espago sdo centrais na definicdo de uma carreira, uma vez que delimitam onde a pessoa
ird atuar, o que deve fazer para alcangar seus objetivos e quanto tempo vai demorar para isso
acontecer” (SILVA; BISPO; AYRES, 2019, p. 13). Tais perspectivas segundo Fleury (2002)
sao delimitadas a partir da: (a) mobilidade ocupacional — numa visdo de caminho a ser trilhado
por determinado profissional; (b) estabilidade profissional — como uma profissao, por exemplo
a carreira militar.

Para ajudar os ocupantes de carreira a decifrarem suas prioridades, Edgar Schein criou
uma tipologia denominada ancora de carreira, que ¢ “o autoconhecimento do que se ¢ bom,
quais sdo as necessidades, motivos e valores que regem as escolhas relacionadas ao trabalho”
(SCHEIN, 1990, p. 2). Trata-se de um processo que envolve a capacidade de negociacao dos
individuos com suas organizagdes, que requer a indugdo do desenvolvimento de sua
autopercepe¢ao, para que ele consiga decifrar suas proprias prioridades. Schein (1990) realizou
um estudo longitudinal com 44 ex-alunos que durou 13 anos. Esse estudo foi complementado
por entrevistas de inicio e meio de carreira de centenas de professores, gestores de varias outras
profissdes com o intuito de verificar se as categorias se aplicavam a eles. Apds a conclusio
desses estudos, foram desenvolvidas 08 (oito) categorias de ancoras de carreira que sao
apresentadas a seguir

1. Competéncia Técnica / Funcional (TF) — Nessa ancora, o profissional adquire o
senso de identidade por meio da aplicagdo de suas habilidades técnicas e a realizacao
profissional advém da possibilidade de enfrentar desafios nessa area.

2. Competéncia Geréncia Geral (GG) — Diz respeito ao profissional que se motiva
pela oportunidade de liderar, tomar decisdes e definir diretrizes de impacto nas
organizagdes. A pessoa busca atingir sucesso na carreira por meio do alcance de
posi¢ado elevada na hierarquia organizacional e poder para influenciar os outros.

3. Autonomia / Independéncia (AI) — Nesse grupo encontram-se as pessoas que
possuem um nivel reduzido de tolerancia as regras estabelecidas por outras pessoas,
por procedimentos e outros tipos de controle que venham a cercear sua autonomia.

4. Seguranca/Estabilidade (SE) — Nessa ancora, a principal preocupagao € a sensagao
de bem-estar gerada pela baixa volatilidade na carreira. Para isso, o profissional aqui
ancorado guiara suas decisoes pautado pela seguranga e estabilidade.

5. Criatividade Empreendedora (CE) — Nesse grupo estdo aqueles profissionais
focados na criagao de novas organizagdes, servigos ou produtos.

6. Servico / Dedicacdo a uma Causa (SD) — Nessa ancora nao ha rentincia, em
qualquer hipotese a trabalhos que sejam condizentes com os valores pessoais do
profissional.
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7. Desafio Puro (DP) — A busca incessante por superacao de obstaculos aparentemente
impossiveis e a solucdo de problemas insoluveis definem o sucesso para os
profissionais aqui ancorados.

8. Estilo de Vida (EV) — Nessa ancora, o profissional busca encontrar uma forma de
integrar as necessidades individuais, familiares e as exigéncias de carreira.

A partir da categorizagao das ancoras e da sua autopercepcao pelo ocupante da carreira,
Schein (1990) aponta uma questdo preponderante que o individuo tem que responder, no qual
se refere ao equilibrio entre autonomia e seguranca. Para algumas pessoas, um ou outro extremo
dessa dimensao transforma-se no fator de integracdo da sua autoimagem, e, por consequéncia,
torna-se uma ancora de carreira. O autor ainda destaca que ndo desenvolveu uma ferramenta de
selecdo com o intuito de rotular os ocupantes da carreira.

3.1 OS CENARIOS DE MUDANCAS E AS ANCORAS

As ancoras de carreira sdo importantes para a assimilagao das mudancas vivenciadas
pelos profissionais. No entanto, a forma como esses individuos absorvem, influenciam na
incidéncia de suas ancoras em ¢épocas especificas, como por exemplo em momentos de
dificuldade financeira (SILVA, et al., 2016). Esse contexto de mudangas no comportamento
das pessoas, também esta relacionado a valorizagao do individualismo e os direitos individuais
em relagdo as grandes organizagdes, em detrimento aos conceitos tradicionais, pois 0s
individuos estdo mais preocupados com a vida no todo, valorizando menos o trabalho ou a
carreira (SCHEIN; MAANEN, 2016).

Conforme as mudancas vao ocorrendo, a tendéncia € que os ambientes de trabalho e os
empregos acompanhem as novas tendéncias, trazendo novos desafios e oportunidades aos
ocupantes de carreira que possuem uma ancora bem desenvolvida. Schein e Maanen (2016)
detalharam os impactos relacionados a mudanga na natureza do trabalho a partir da correlacao
entre as perspectivas de mudanga globais e as caracteristicas das ancoras de carreira, apontando
alguns cendrios que variam entre vantagens e desvantagens, que sdo apresentados a partir do
Quadro 1.

Quadro 1: Vantagens e desvantagens para as ancoras de carreira segundo Schein e Maanen
(2016, p. 169-171)

Vantagens e desvantagens para as ncoras de carreira

Perspectivas de
mudanca global
Reestruturacio e | Ganhardo vantagem as pessoas ancoradas no desafio puro, e, as orientadas a autonomia

globalizacio devem ser menos impactadas. Por outro lado, o tipo gerente geral pode achar dificil
encontrar organizagdes estaveis, onde possa avangar, de maneira mais confidvel.

Estrutura Ascensdes mais lentas, podem prejudicar os que estdo ancorados em geréncia geral, uma

organizacional vez que menos oportunidades de gerenciamento estardo disponiveis. Os que sdo ancorados

no desafio puro, encontrardo conforto nessas situagdes, bem como os da técnicos
funcionais, se estiverem dispostos a aprender novas areas. As ancoras estilo de vida e
seguranga serao as menos bem servidas em organizagdes em constante reestruturacao.
Tecnologia e Havera mais oportunidades para as ancoras relacionadas ao empreendedorismo e
expertise autonomia. Assumirdo maiores responsabilidades as fungées técnicas, pois esses tém maior
responsabilidade de projetar bem o sistema e manté-lo em funcionamento.

As ancoras das areas funcionais-técnicas € em servigo, terdo mais possibilidades de escolha
de carreira e as ancoras de estilo de vida ligadas a questdes sociais também poderdo ser
beneficiadas.

Suporte e servico | Nao ha uma defini¢do clara sobre o impacto nas ancoras de carreira. O que se imagina, &
que haverdo mais fungdes de servigo e pessoal baseadas no conhecimento e apoio, do que
em fungdes estritamente operacionais.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir (Schein & Maanen, 2016, p. 169-171).
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De forma geral, o cendrio ideal para os trabalhadores ¢ aquele em que ha
“correspondéncia entre a ancora de carreira do individuo e os requisitos de trabalho da
organizagdo” (SCHEIN; MAANEN, 2016, p. 168).

4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo em questdo possui uma abordagem quali-quantitativa, pois a0 mesmo tempo
que buscou conhecer a realidade subjetiva, as experiéncias e percepcoes dos individuos
(PATIAS; HOHENDOREFF, 2019), também utilizou ferramentas de coleta ¢ mensuragdo de
dados (KIRSCHBAUM, 2013). Tais caracteristicas estdo relacionadas ao objetivo deste estudo,
o qual pretendeu verificar quais sdo os cenarios oriundos da correspondéncia entre as ancoras
de carreira e as mudangas organizacionais percebidas pelos individuos de organizag¢des publicas
e privadas, no contexto da pandemia do novo coronavirus — Covid-19. Quanto aos fins, trata-se
de uma pesquisa descritiva, que teve a intengao de descrever as “caracteristicas de determinada
populacdao ou fendmeno” (GIL, 2008, p. 28). No que tange aos meios, tal investigagdo se
caracteriza como um estudo de caso, que ¢ caracterizado pelo estudo de um ou poucos objetivos,
de maneira a possibilitar o conhecimento amplo do fendmeno (GIL, 2008), que tipicamente
“combinam métodos de coleta de dados, como arquivos, entrevistas, questionarios e
observagdes” (EISENHARDT, 1989, p. 534).

4.1 COLETA E ANALISE DE DADOS
Foram empregados os seguintes meios de coleta de dados: (i) pesquisa bibliografica
para a sustentagao tedrica do estudo, a qual € oriunda de livros e artigos cientificos (GIL, 2008);
(i1) pesquisa de campo realizada por meio de um questionério eletronico, que foi respondido
pelos participantes no més de agosto/2020, contendo:
a) Dados dos participantes.
b) Inventario das ancoras de carreira proposto por Edgar Schein. O inventario ora
proposto ¢ composto por 40 questdes, contando com uma escala de avaliagdo, na qual
o participante define o quanto cada questdao se aplica a sua autopercepgao, no que
tange aos seus valores, necessidades e capacidades. Cada uma das questdes esta
diretamente relacionada a uma ancora, ¢ cada ancora possui cinco questdes
relacionadas a ela. Quanto mais a questdo se aplica ao individuo, maior pontuagdo ¢
atribuida a ela. A escala ¢ composta, a partir da pergunta “O quanto cada item é
verdadeiro para vocé?”: (1) nunca verdadeiro para mim, (2-3) ocasionalmente
verdadeiro para mim, (4-5) - frequentemente verdadeiro para mim e (6) sempre
verdadeiro para mim. A ancora de carreira ¢ identificada a partir do calculo da média
aritmética simples das 05 questoes relacionadas a cada ancora. A ancora que obtiver
a maior média de pontos ¢ a ancora do individuo (FARO et al., 2010). Como o
objetivo dessa pesquisa foi correlacionar as ancoras de carreira as mudangas, o
método de identificacdo das ancoras proposto por Edgar Schein foi simplificado,
sendo suprimida a entrevista.
c) Levantamento referente as perspectivas de mudangas em torno da reestruturagao,
estrutura organizacional, tecnologia-expertise, suporte e servigo, apontados por
Schein e Maanen (2016), previamente e posteriormente a Covid-19;

O estudo contemplou 10 individuos, sendo 05 do setor publico e 05 do setor privado,
oriundos de multiplas organizagdes, cargos, areas de atuagdo, idades, ou seja, buscou uma
diversidade de perfis profissionais conforme Quadro 2, intencionalmente (PATIAS;
HOHENDORFF, 2019). Esta diversidade contribuiu para o levantamento dos potenciais
impactos das mudancas nos ambientes privado e publico, oriundas da pandemia do novo
coronavirus — Covid-19.
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Quadro 2: Perfil dos pesquisados

Caédigo Idade Sexo TeTg;):l)ltl:l i Cargo atual Setor
PO1 32 F 05 a 10 anos Coordenagido Privado
P02 39 M 05 a 10 anos Geréncia Privado
P03 25 M 05 a 10 anos Analista Privado
P04 33 M 15 a 20 anos Geréncia Privado
P05 39 M Acima de 20 anos Geréncia Privado
P06 27 F 05 a 10 anos Geréncia Publico
P07 34 F 10 a 15 anos Analista Puablico
P08 41 M 15 a 20 anos Analista Puablico
P09 67 F Acima de 20 anos Técnico Publico
P10 55 M Acima de 20 anos Analista Puablico

Fonte: Elaborado pelos autores com dados extraidos da pesquisa de campo

De forma geral, os dados qualitativos e quantitativos gerados na pesquisa de campo
foram interpretados a partir da analise de conteudo, que ¢ uma “técnica de tratamento de dados
nao numéricos, cujo campo de aplicacao € vasto e diferenciado” (EDUFES, 2014, p. 254). Essa
técnica possui um conjunto de ferramentas de andlise das comunicacdes, a luz de opgdes
tedricas diversas, mas que possui correlagdo com a natureza do problema e com a criatividade
do pesquisador, que se integra a medi¢des mais intensivas, como por exemplo, o estudo de caso
(EDUFES, 2014). Cabe dizer, que os dados do inventario das ancoras de carreira proposto por
Edgar Schein foram analisados conforme a metodologia especifica que € proposta pelo autor.

5. RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta as discussdes concernentes as ancoras de carreira levantadas, bem
como explora as correspondéncias entre as ancoras € as mudangas organizacionais percebidas
pelos individuos pesquisados.

5.1 LEVANTAMENTO DAS ANCORAS DE CARREIRA

Primeiramente, foi necessario identificar as ancoras de carreira dos individuos
participantes da pesquisa, por meio do inventario das ancoras de carreira proposto por Edgar
Schein. Cabe salientar que as ancoras de carreira levantadas sao fruto das respostas concedidas
pelos participantes, sem qualquer tipo de intervengao dos pesquisadores.

Foram identificadas entre os 10 individuos pesquisados deste estudo, seis ancoras,
dentre oito possiveis. A Tabela 1 apresenta o quantitativo e o percentual de pesquisados por
tipo de ancora. Observa-se, que a ancora TF foi a mais representativa neste levantamento,
seguida por DP e EV que empataram, e se somadas, representam (70%) das ancoras
identificadas.

Tabela 1: Quantidade e percentual de pesquisados por ancora de carreira

Ancora Qtde. %
Competéncia Técnica / Funcional (TF) 3 30%
Desafio Puro (DP) 2 20%
Seguranga / Estabilidade (SE) 1 10%
Estilo de Vida (EV) 2 20%
Autonomia / Independéncia (Al) 1 10%
Competéncia Geréncia Geral (GG) 1 10%
Total 10 100%

N = 10 participantes

Fonte: Elaborado pelos autores com dados extraidos da pesquisa de campo
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A Tabela 2 apresenta o agrupamento das ancoras identificadas por setor de atuagdo dos
pesquisados e outras variaveis. Em relacao aos tipos de ancoras por setor, ressalta-se que a
ancora GG apareceu apenas no setor privado e a ancora SE apenas no setor publico. Em termos
quantitativos, houve uma distribui¢ao equilibrada entre os tipos de ancoras em ambos setores,
a excegdo dos ancorados em TF, que foi a mais representativa no setor privado.

Tabela 2: Ancoras de carreira por setor, sexo, idade e tempo total de trabalho

Codlgo do Setor | Sexo | Idade Tempo total de Ancoras
entrevistado trabalho
P01 Privado | F 32 05 a 10 anos Estilo de Vida (EV)
P02 Privado | M 39 05 a 10 anos Desafio Puro (DP)
P03 Privado | M 25 05 a 10 anos Competéncia Geréncia Geral (GG)
P04 Privado | M 33 15 a 20 anos Competéncia Técnica / Funcional (TF)
P05 Privado | M 39 Acima de 20 anos Competéncia Técnica / Funcional (TF)
P06 Pablico | F 27 05 a 10 anos Seguranga / Estabilidade (SE)
P07 Pablico | F 34 10 a 15 anos Autonomia / Independéncia (Al)
P08 Pablico | M 41 15 a 20 anos Desafio Puro (DP)
P09 Pablico | F 67 Acima de 20 anos Estilo de Vida (EV)
P10 Publico | M 55 Acima de 20 anos Competéncia Técnica / Funcional (TF)

Fonte: Elaborado pelos autores com dados extraidos da pesquisa de campo

Destarte, nota-se que no setor privado as ancoras EV, DP e GG surgiram para os
profissionais com até 10 anos de trabalho e a ancora TF para os profissionais com mais de 15
anos de atuacdo. Na area publica, a ancora SE apareceu para um profissional cujo tempo total
de trabalho ndo ultrapassou 10 anos e as ancoras EV e TF surgiram para os profissionais com
mais de 20 anos de experiéncia.

O préoximo topico, apresenta as correspondéncias entre as ancoras e as mudancas
organizacionais percebidas pelos individuos pesquisados, no contexto da pandemia do novo
coronavirus — Covid-19.

5.2 CORRELACOES ENTRE ANCORAS E MUDANCAS

Apos as ancoras de carreira serem identificadas, buscou-se levantar as percepcdes dos
individuos participantes da pesquisa no que concerne as mudancas organizacionais ocorridas,
no contexto da pandemia do novo coronavirus — Covid-19. O instrumento tedrico que foi
utilizado contempla quatro perspectivas de mudanga no contexto das ancoras de carreira, as
quais sdo apontadas por Schein e Maanen (2016), e que abrangem: reestruturagdo, estrutura
organizacional, tecnologia e expertise, suporte € servico.

Neste contexto, as perspectivas de mudanga podem trazer cenarios de “vantagem” ou
“desvantagem” para os profissionais, Quadro 3, a depender do tipo de ancora identificada,
conforme apontam Schein e Maanen (2016).

Quadro 3: Cendrios de vantagem ou desvantagem segundo Schein e Maanen (2016)

Perspectiva Vantagem Desvantagem
GG-Competéncia Geréncia Geral
Reestruturacao DP-Desafio Puro . EV-Estilo de Vida

Al-Autonomia / Independéncia SE-Seguranca / Estabilidade

DP-Desafio Puro GG-Competéncia Geréncia Geral

Estrutura organizacional o . EV-Estilo de Vida
TF-Competéncia Técnica / Funcional SE-Seguranca / Estabilidade

Tecnologia e expertise CE-Criativid'flde Empreendedpra -
Al-Autonomia / Independéncia
TF-Competéncia Técnica / Funcional
Suporte e servico SD-Servigo / Dedicac¢do a uma Causa —
EV-Estilo de Vida

Fonte: Elaborado pelos autores a partir (SCHEIN; MAANEN, 2016, p. 169-171).
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O Quadro 4 traz as correlagdes entre as ancoras de carreira identificadas e as mudancas
organizacionais percebidas pelos individuos pesquisados que pertencem a organizagdes
privadas, a partir do contexto da pandemia do novo coronavirus — Covid-19.

Quadro 4: Correspondéncia entre as ancoras de carreira e as mudangas percebidas pelos

individuos das organizagdes privadas

Pesquisado Mudancas percebidas na perspectiva de Schein e Maanen (2016)
2 Reestruturacio Estl:utu.ra Tecnologia ¢ Suporte e servico
Cod. Ancora organizacional expertise
Cenirio Cenirio Cenirio Cenario
P01 | EV-Estilo de Vida Desvantagem Desvantagem Vantagem
P02 | DP-Desafio Puro Vantagem Vantagem
P03 | GG-Comp. Geréncia Geral Desvantagem

Fonte: Elaborado pelos autores com dados extraidos da pesquisa de campo

Por sua vez, o Quadro 5 apresenta as correlagdes entre as ancoras de carreira
identificadas e as mudancas organizacionais percebidas pelos individuos pertencentes as
organizagoes publicas, a partir do contexto da pandemia do novo coronavirus — Covid-19.

Quadro 5: Correspondéncia entre as ancoras de carreira e as mudancas percebidas pelos

individuos das organizagdes publicas

Pesquisado Mudancas percebidas na perspectiva de Schein e Maanen (2016)
2 Reestruturacio Estl:utu.ra Tecnologia ¢ Suporte e servico
Cod. Ancora organizacional expertise
Cenirio Cenirio Cenirio Cenario
P06 | SE-Seguranca/Estabilidade Desvantagem
P08 | DP-Desafio Puro Vantagem Vantagem
P10 | TF-Comp. Técnica/Funcional Vantagem

Fonte: Elaborado pelos autores com dados extraidos da pesquisa de campo

Com base nos resultados encontrados, pode-se fazer algumas observagdes a partir
do setor de atuagao dos individuos.

No setor privado:

(i)

(i)

Dos 05 individuos pesquisados, 03 (60%) apontaram mudancas
organizacionais a partir das perspectivas de Schein e Maanen (2016);

Entre os cendrios de “vantagens” e “desvantagens” levantados, 50% (03)
representam vantagens e outros 50% (03) representam desvantagens, o que
denota um equilibrio em relacdo as mudangas ocorridas no contexto da
pandemia do novo coronavirus — Covid-19.

No setor publico:

(1)

(i)

Dos 05 individuos pesquisados, 03 (60%) apontaram mudancas
organizacionais a partir das perspectivas de Schein e Maanen (2016);

Entre os cendrios de “vantagens” e “desvantagens” levantados, 80% (04)
representam vantagens e 20% (01) representa desvantagem, prevalecendo
um ambiente de vantagens em relacao as mudancgas ocorridas no contexto da
pandemia do novo coronavirus — Covid-19.
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6. CONCLUSOES

Este estudo foi direcionado a partir da seguinte questdo: quais sao 0s cenarios
oriundos da correspondéncia entre as ancoras de carreira e as mudangas organizacionais
percebidas pelos individuos de organizagdes publicas e privadas, no contexto da
pandemia do novo coronavirus — Covid-19? Para respondé-la, foi elaborado um estudo
de caso quali-quantitativo e descobriu-se inicialmente, que 60% dos individuos
pesquisados que apontaram mudancgas organizacionais no contexto da Covid-19, possuem
pelo menos um tipo de correspondéncia entre sua ancora de carreira e as mudangas
ocorridas.

No que tange aos cendrios oriundos da correspondéncia entre as ancoras de
carreira e as mudancas organizacionais percebidas no contexto da pandemia, no caso do
setor privado, o cenario evidenciou um equilibrio entre vantagens e desvantagens. Por
outro lado, em relagdo a area publica, prevaleceu em 80% dos casos um cenario de
vantagens em relagdo as mudangas oriundas da pandemia do novo coronavirus — Covid-
19. Vale ressaltar, que para Schein e Maanen (2016), o cendrio ideal ¢ aquele em que as
caracteristicas das ancoras de carreira dos profissionais se coadunem a realidade do
ambiente organizacional.

Destarte, na iniciativa privada os esforcos relacionados as estruturas de carreiras,
bem como o desenvolvimento das pessoas esta atrelado a uma logica do mercado, a qual
o investimento na gestao de pessoas nao traz retorno (SCHUSTER; DIAS, 2016). Apesar
disso, o processo de correspondéncia entre as ancoras de carreira e as mudangas
organizacionais, tem sido utilizado como uma maneira de melhorar cada vez mais as
questdes que concernem ao desenvolvimento da carreira entre os subordinados e suas
chefias, o que facilita a realizacao do trabalho em si (SCHEIN; MAANEN, 2016).

De maneira geral, as mudangas provocadas por cendrios de imprevisibilidade, tais
como o da Covid-19, proporcionam tanto para as organizagdes quanto para oS
trabalhadores, um contexto de inseguranca e instabilidade. No caso especifico, isto
ocorreu porque o cenario vivenciado ¢ inédito, em fun¢do da crise econdmica que
despertou, e, ndo se tem um contexto de riscos elevados, mas sim de um ambiente de total
incerteza. O que se imagina € que “as consequéncias sociais decorrentes de um surto de
desemprego, da suspensdo dos saldrios ou da cessacdo de receitas individuais, impactardo
mais profundamente a maioria da sociedade brasileira” (NOGUEIRA; SILVA;
CARVALHO, 2020, p. 1011).

Logo, torna-se necessario considerar os movimentos em torno da busca pelo
desenvolvimento pessoal, ampliagdo das competéncias, ou seja, a busca por novas
alternativas de atuagdo profissional (KILIMNIK; CASTILHO; SANT’ANNA, 2006).
Neste sentido, Schein e Maanen (2016) apontam que a partir do momento que o individuo
adquire a autopercepcao, ou seja, a identidade da sua ancora de carreira, as suas demandas
tendem a harmonizar com a sua propria imagem.

Como limitagdes deste estudo, pode-se destacar a dificuldade de acesso aos
participantes, uma vez que as medidas de controle sanitario do virus requerem a adog¢do
de protocolos, dentre eles, o distanciamento social. Como sugestdes para trabalhos
futuros, seria oportuno a utilizagdo da metodologia deste estudo para avaliar a correlagao
das ancoras de carreiras dos individuos com outras variaveis, tais como a trajetoria dos
profissionais e até mesmo com a evolugdo das mudangas a medida que o cenario
pandémico transcorra.
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