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“O jornal é a verdadeira forma da república do 

pensamento. É a locomotiva intelectual em viagem para 

mundos desconhecidos, é a literatura comum, universal, 

altamente democrática, reproduzida todos os dias, levando 

em si a frescura das idéias e o fogo das convicções.”  

(Machado de Assis, em O Jornal e o Livro) 



 

 

RESUMO 

 

Nesta pesquisa foram identificadas relações entre as âncoras de carreira e as atividades dos 

jornalistas que atuam dentro de uma grande empresa de comunicação impressa. Por meio de 

pesquisa descritiva de estudo de caso com 56 jornalistas que atuam na redação do Grupo 

Estado, procurou-se elucidar de que forma o contexto em transformação em que estes 

jornalistas atuam, sob influência das novas tecnologias e da convergência dos meios, interfere 

em sua carreira. As âncoras de carreira mais encontradas foram as de estilo de vida e 

autonomia e independência, sendo esta última com maior incidência tanto em editores como 

em repórteres. Constatou-se que tanto repórteres com esta âncora têm mais chance de 

tornarem-se editores quanto que editores têm mais propensão a contratar repórteres com esta 

âncora. Foi possível também observar elementos que, ao menos dentro deste estudo de caso, 

incluem os jornalistas dentro das carreiras sem fronteiras e das carreiras proteanas.  

 

Palavras-chave: Carreira, Âncoras de Carreira, Jornalismo, Carreira Proteana, Carreira Sem 

Fronteiras 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ABSTRACT 

 

This research project identified relationships between career anchors and the activities of 

journalists that work in a large printing media company in Brazil. Through the analysis of a 

case study with 56 journalists from Grupo Estado editorial office, the survey focused on how 

the journalists perform and adapt their careers in an increasingly transforming scenario, under 

the influence of new technologies and media convergence. Life style and autonomy and 

independence were the prevalent carrer anchors found among editors and reporters.  It was 

observed that not only reporters with this profile have better chances to become editors but 

the latter will have preference for hiring reporters with similar career anchors. Also, at least 

within this case study, to verify elements that include journalists within boundaryless and 

protean careers were observed.   

 

Keywords: Career, Career Anchors, Journalism, Boundaryless career, Protean Career. 
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1  INTRODUÇÃO 

 

1.1 Objetivo 

O objetivo principal da pesquisa é compreender como as âncoras de carreira de 

jornalistas se relacionam com as atividades dos jornalistas que atuam dentro de uma empresa 

de grande porte especializada em mídia impressa. Consideraremos as teorias não tradicionais 

de carreira, bem como o contexto de mudanças tecnológicas e novas formas de lidar com a 

informação em que ocorrem estas transformações. Entre os objetivos mais específicos, 

procuraremos avaliar de que forma estas mudanças relacionadas ao conjunto de valores e 

práticas intrínsecas à sua natureza dialogam com um contexto complexo de transição do 

negócio da organização. Trata-se de elucidar os processos de decisões profissionais de 

jornalistas que trabalham em grandes veículos de mídia impressa, a fim de contribuir para que 

outros jornalistas possam tomar consciência dos fenômenos e se inspirar para avaliar suas 

próprias carreiras. Enfim, complementar a compreensão sobre a carreira dos jornalistas no 

Brasil, uma vez que atuam em um campo com significativas transformações nos últimos anos. 

 

1.2 Justificativa / Relevância da Pesquisa 

Apesar de considerável volume e qualidade de literatura e pesquisa acadêmica 

disponível no Brasil sobre os jornalistas e suas funções, esta ainda é bastante técnica e 

relacionada ao campo da comunicação. Uma vez que este trabalho transita no campo da 

Administração, tendo como função aglutinar a importância do fazer do jornalista e, por 

consequência, de sua carreira, ele deve ampliar o entendimento sobre os espectros afetados 

pela transformação do contexto em que trabalha. Por sua amplitude e relevância, o tema 

justifica-se em diversas esferas, que podem dialogar entre si.  

Os jornais, um dos mais importantes e influentes meios de informação, observam sua 

penetração e circulação caírem em períodos recentes (MEIO E MENSAGEM, 2014; 

JACKSON, 2013; SANT‟ANNA, 2008). Consequentemente, dois de seus maiores 

patrimônios imateriais, seu prestígio e abrangência públicos, são afetados. Além disso, os 

jornais têm sua eficácia como meio de comunicação questionada por anunciantes, que cada 

vez mais optam por empregar sua verba de comunicação em estratégias publicitárias online 

(ASSOCIAÇÃO NACIONAL DE JORNAIS, 2013), por meio de redes sociais e outros 

canais que já se fazem mais presentes na rotina das pessoas. Situação esta provocada pelo 
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desinteresse cada vez maior por parte do público leitor – em especial dos jovens – que foram 

introduzidos desde cedo às plataformas digitais e fazem delas sua principal fonte de 

informação (LINS DA SILVA, 2009). Embora os dados brasileiros de vendas oficiais sejam 

inacessíveis, é notório – por ilação – que as vendas caíram consideravelmente.  

Apesar de a tiragem não ter diminuído tão drasticamente, os números de vendas, 

assinaturas e de faturamento, além da penetração (ASSOCIAÇÃO NACIONAL DE 

JORNAIS, 2013) e do facilmente observável encalhe nas bancas, evidenciam que o hábito de 

ler jornal impresso está em aparente declínio (SANT‟ANNA, 2008). Neste cenário, estão 

comprometidos o poder e todas as convicções anteriores de importância e relevância dos 

jornais, tradicionalmente acostumados a editar informação e, de certa forma, se não ditar, ao 

menos influenciar a opinião pública. Antes soberanos em pautar os assuntos do dia ou da 

semana, atualmente têm repercutido fatos que vêm à tona antes na internet, muito mais do que 

norteado discussões (SALAVERRÍA; SÁBADA, 2003). Como concretizar com sucesso esta 

transição? 

No início do século XX, a principal força do jornalismo, talvez por ser a única até 

então, era o seu conteúdo impresso. Sobressaiu-se dessa forma até os anos 1930, quando o 

rádio se firmou como um meio ágil e que trouxe o considerável advento de transmitir ao vivo: 

podia-se acompanhar a notícia – ou pelo menos o seu relato – em tempo real (BIANCO, 

2010). A novidade não era apenas o novo aparelho que começava a entrar nos domicílios 

brasileiros, mas uma nova relação com a informação, com os comunicadores, com o mundo. 

Ao mesmo tempo em que a tecnologia aproximou o mundo e todas as suas possibilidades das 

pessoas, também forçou as organizações a encontrar um novo modelo de negócio 

(SÁNCHEZ-TABERNERO, 2003). No entanto, os jornais continuaram existindo, produzindo 

conteúdo, investigando e pautando os principais assuntos em discussão. Continuaram também 

atendendo a um público alvo, e embora sua penetração tenha diminuído nos últimos anos 

(ASSOCIAÇÃO NACIONAL DE JORNAIS, 2013), ainda são procurados como fontes 

respeitadas de informação com credibilidade.  

Com o surgimento da televisão, não foi diferente. Pelo valor alto da nova tecnologia, 

aos poucos o acesso foi passando dos lares mais abastados para as camadas mais populares da 

população. Muito se especulou sobre o fim do rádio como ferramenta eficaz, mas o que se vê, 

mais de 60 anos após a introdução dos televisores no Brasil, é que o rádio – e a indústria que 

gira em torno dele – não apenas não se extinguiu como encontrou um nicho de mercado para 

perpetuar-se (NEUBERGER, 2012). Um bom exemplo da adaptação dos meios às 

necessidades da audiência é que com o aumento da venda de veículos, especialmente nas 
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grandes cidades, as pessoas passam mais tempo no trânsito e para estas o rádio oferece 

exatamente o tipo de informação da qual precisam. 

O tema da pesquisa também se justifica conceitualmente, afinal, deve-se repensar 

quem é o jornalista hoje e quais as suas funções dentro da organização. Nos últimos 20 anos, 

a utilização dos computadores pessoais, tanto no ambiente residencial quanto no de trabalho, 

multiplicou-se exponencialmente e com ele o uso da internet. A rede mundial de 

computadores pode ser definida, sem exageros, como a mudança crucial – e de risco, por que 

não? – para os veículos de comunicação que surgiram antes (CASTRO; MELO; CASTRO, 

2010). E assim como estes, a internet continua se aprimorando e ganhando um papel de 

destaque e segue em contínua mutação.  

De acordo com FIGARO e GROHMANN (2013), a internet não vai anular o negócio 

dos jornais. 

[...] Outra polêmica diz respeito ao futuro imediato dos jornais. Há quem defenda 

que eles carecem de seletividade das pautas e profundidade no tratamento delas. 

Essa visão é coerente com o movimento que se faz para viabilizar bom jornalismo 

na internet e na TV, cabendo ao jornal aprofundar a apuração e a análise dos temas 

abordados. O jornal deixaria de ser o lugar de encontro de temas relevantes e 

espectro amplo de interesses, passando a agendar os temas de interesse mais 

específicos de seus públicos-alvo.  

Desde 2007, início do período de instabilidades dos jornais, que coincide com o do 

aumento dos portais de internet e com a explosão da internet móvel, as editorias foram 

esvaziadas e cada vez menos repórteres têm a obrigação de realizar os trabalhos (FIGARO; 

NONATO; GROHMANN, 2013). Cabe, então, um questionamento: pode-se supor, de uma 

forma geral, que dentro da comunicação, temos um padrão de vínculos curtos, jornadas 

intensas e salários baixos, se considerarmos a relevância da função exercida (MICK; LIMA, 

2013)? Se sim, cabe entender as razões, tanto do lado do profissional que oferece sua mão de 

obra, quanto do empregador a demanda. Um possível motivo para essa ausência de 

consideração verdadeira e remuneração equivalente às capacidades dos jornalistas pode ser 

simplesmente o número de 12 mil novos recém-formados nos 317 de cursos de graduação no 

país (HERSCOVITZ, 2012, p. 369), ávidos para entrar no mercado e, como se diz 

popularmente, “mostrar serviço”.   

No horizonte digital, apesar da infinidade de informações disponíveis na internet, 

ainda há muitas dúvidas quanto à sua qualidade e quanto à capacidade do usuário de filtrar o 

que consome e fazer uso produtivo da ferramenta no sentido de se informar (SALAVERRÍA; 
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SÁBADA, 2003). Eis aqui, teoricamente, uma oportunidade para os jornalistas. No entanto, 

as amplitudes e os potenciais da rede hoje são muito mais claros do que há dez anos, por 

exemplo. O acesso já não é feito apenas por meio de computadores ou notebooks, mas por 

meio de tablets e smartphones, ferramentas móveis e dinâmicas que cabem na palma da mão e 

acompanham todos no bolso ou na bolsa.  

Como estes aparelhos possuem câmeras com resolução e recursos cada vez mais 

sofisticados (como zoom, edição, filtros) e acesso à rede por wi-fi ou 3G, vídeos e fotos são 

commodities produzidas a granel e compartilhadas nas redes sociais, como Facebook, Twitter 

e Instagram. Porém, estes recursos geraram nos últimos tempos outro fenômeno de relevância 

significativa para a problemática: qualquer pessoa com um aparelho destes nas mãos tornou-

se um produtor de conteúdo, um cinegrafista amador ou testemunha ocular da história. E por 

meio destas redes, têm o poder de disseminar e espalhar, inclusive perdendo o controle sobre 

a extensão do alcance desse conteúdo produzido (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 

2013). São cada vez mais comuns, nos grandes portais brasileiros e do mundo, notícias dando 

conta de fenômenos ou fatos trazidos à tona por internautas ou transeuntes munidos de 

smartphones com câmeras de foto e vídeo. Portanto, sob um ponto de vista pragmático, tudo 

indica que a própria função do jornalista está em xeque.    

   

1.3 Estrutura da Dissertação  

Basearemos a estrutura da dissertação na divisão de capítulos, da seguinte forma: 

A introdução insere o problema de pesquisa em um contexto histórico e analítico 

dentro da área de administração e também da comunicação, visto que trataremos das 

mudanças ocorridas nas últimas duas décadas na esfera das carreiras dos jornalistas e das 

organizações para as quais trabalham. Assim, nessa seção são expostas as transformações 

sobre este segmento e sobre os profissionais que nele atuam, apresentando o objetivo e 

justificando a relevância do estudo deste fenômeno.  

O Capítulo 1 (“Estruturas de Carreira”) faz uma introdução ao conceito de carreira e 

passa a tratar – por meio de um retrospecto histórico e bibliográfico – da evolução da ideia de 

carreira nas organizações e na sociedade como um todo, em função das principais 

transformações nas relações de trabalho. Em seguida, traz à tona as abordagens clássicas de 

carreira e como estas entendem e estabelecem de forma vertical e hierárquica a 

interdependência entre indivíduo e organizações. Num terceiro momento, apresenta 

importantes novas abordagens, chamadas não tradicionais, de carreira e suas principais 
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características. A saber: carreira proteana, proposta por Hall em 1996, e carreira sem 

fronteiras, idealizada por Arthur e Rousseau no mesmo ano. Além delas, será aprofundado o 

conceito de âncoras de carreira, delimitado por Edgar Schein em 1978, esclarecendo-se mais 

sobre a ferramenta de pesquisa de identificação de perfis e sua posterior aplicação neste 

estudo.  

O Capítulo 2 (“Carreira do Jornalista no Brasil”) apresenta um histórico recente da 

carreira do jornalista no Brasil, a regulamentação profissional, a explosão no número de 

cursos superiores de jornalismo versus a não obrigatoriedade de diploma universitário para 

exercer a atividade, e as consequências destes fenômenos para o mercado de trabalho. As 

mudanças que impactaram e continuam afetando os profissionais da categoria, principalmente 

os que trabalham em organizações especializadas em informação impressa. Aborda as 

implicações das novas tecnologias na rotina de trabalho dos jornalistas e como estas estão 

transformando a maneira como as pessoas se informam. Traça um panorama atual do 

cotidiano, da renda, da satisfação e das perspectivas dos jornalistas que atuam no mercado e 

dos que estão chegando para atuar.   

O Capítulo 3 (“Apresentação da Pesquisa”) traz as premissas suscitadas neste estudo, 

que fazem referência às teorias de carreira utilizadas neste trabalho e que serão testadas na 

realidade por meio de metodologia baseada em um estudo de caso e com a utilização de 

questionários de âncoras de carreira respondidos por um grupo de 50 jornalistas que 

trabalham no jornal O Estado de S. Paulo.  

O Capítulo 4 trata dos resultados do estudo de caso, apresentando a análise em duas 

etapas. Uma primeira que interpreta os dados da amostra de jornalistas entrevistados, suas 

características, fazendo um panorama geral. Em seguida, discutem-se os dados obtidos na 

pesquisa, trazendo à tona o papel das âncoras de carreira e como estas aparentemente 

interagem com os perfis dos jornalistas. Por fim, são apresentadas as considerações finais e 

sugestões de oportunidades de avanços dos achados ao longo deste estudo.  

As referências bibliográficas utilizadas no trabalho e os anexos, como os formulários 

de pesquisa, encerram este volume.  
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2 ESTRUTURAS DE CARREIRA  

 

2.1 Introdução ao conceito de Carreira 

O objetivo principal desta pesquisa, como enunciado na introdução, é compreender 

como as âncoras de carreira de jornalistas se relacionam com as atividades dos jornalistas 

que atuam dentro de uma empresa de grande porte especializada em mídia impressa. Para 

acessar os principais perfis dos profissionais que atuam nesta organização, é essencial que 

partamos de uma fundamentação teórica. Portanto, ao sistematizarmos uma pesquisa e 

reflexão sobre carreiras, faz-se imprescindível considerar algumas definições literárias sobre o 

conceito, fazendo um retrospecto histórico do conceito de carreira e apresentando sua 

evolução ao longo do tempo. Assim, chegaremos de maneira progressiva e lógica às três 

principais abordagens utilizadas nesta dissertação: âncoras de carreira, carreira proteana e 

carreira sem fronteiras, que se enquadram nas chamadas teorias não tradicionais de carreira 

(ARTHUR; INKSON; PRINGLE, 1999). Embasaremos nestes três enfoques as hipóteses a 

serem testadas na pesquisa a ser conduzida. 

    

2.2 Evolução dos principais conceitos de Carreira 

A ideia de carreira surge discretamente junto com a sociedade industrial capitalista 

liberal, a partir do século XIX, no momento em que esta nova configuração se opõe à 

sociedade feudal vigente até então, marcada por uma divisão social estanque e permeada por 

importantes desigualdades entre a nobreza, o clero e a plebe, essencialmente composta por 

camponeses, mercadores e artesãos. Configura-se pela ideia de igualdade, liberdade de êxito 

individual e progresso econômico e social (CHANLAT, 1995).   

O surgimento desta configuração social se deu na Inglaterra, berço da Revolução 

Industrial, primeiro país a fazer a transição tecnológica que marca a modernidade e o primeiro 

a conhecer as consequências desse processo. Mais adiante, ganhou força nos Estados Unidos, 

colonizado desde o século XVI por ingleses protestantes que constituíram uma filosofia 

acerca da avareza do homem honesto, do crédito reconhecido e, acima de tudo, da ideia do 

dever de um indivíduo de aumentar seu capital, tomado como um fim em si mesmo. Essa 

ética é um valor dominado pela produção, pela aquisição e pela acumulação do dinheiro, 

bases para a existência do capitalismo (WEBER, 1980). 
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Entretanto, foi a partir de 1911 que se deu a vigorosa ascensão da indústria com fartas 

oportunidades de trabalho. Seguindo os preceitos da Administração Científica (TAYLOR, 

1960, apud NEVES, 2012), um dos primeiros tratados sobre como elevar a produção e a 

produtividade controlando tempos e movimentos, o industrial Henry Ford implementou em 

suas fábricas um sistema de linha de produção em grande escala. Desta forma, o operário se 

dedicava apenas a fazer uma tarefa, evitando os chamados movimentos “inúteis”, reduzindo o 

custo de fabricação dos produtos, neste caso, automóveis, tornando-os mais acessíveis à 

população e gerando assim um consumo de massa. Do lado de dentro das fábricas, Ford 

implantou um regime de oito horas diárias de trabalho, remunerando seus funcionários com 

cinco dólares por dia – um bom salário para a época – a fim de motivá-los, reduzir o 

significativo turnover nas fábricas, elevar a produtividade e proporcionar renda e tempo de 

lazer para que os trabalhadores pudessem usufruir de bens de consumo, o que indiretamente 

fomentaria a economia de um modo geral (FORD, 1960, apud NEVES, 2012).  

A iniciativa precursora de Ford, aplicando o modelo sistemático de Taylor, inspirou 

outras organizações a seguirem modelo semelhante, o que fortaleceu vigorosamente a 

expansão do capitalismo. Enquanto isso, na França, surgia a chamada Teoria Clássica da 

Administração (FAYOL, 1978, apud NEVES, 2012), que destacava a estrutura 

organizacional, com controle de produção por meio da rígida hierarquia, e a centralização do 

poder, visando eficiência organizacional total. A ideia de gestão europeia, somada à praticada 

nos Estados Unidos, configura o sistema conhecido como burocracia, ainda hoje praticado em 

diversas organizações. Como características desse conjunto podemos listar:  

 Rígida hierarquia; 

 Divisão elaborada do trabalho; 

 Centralização do poder;  

 Forte regulamentação; 

 Relações impessoais; 

 Escalões na pirâmide organizacional que delimitam o limite de ascensão profissional e 

claro afunilamento das oportunidades;  

 Valorização da antiguidade, que serve de base para promoções e estimula grande parte 

dos indivíduos a permanecerem na organização por toda sua trajetória profissional; 

 Ascensão profissional marcada por vantagens sociais formalmente definidas 

(CHANLAT, 1995). 
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No modelo burocrático, a carreira dos funcionários é de total responsabilidade da 

organização, que estabelece o ritmo, a ordem e as condições das ascensões profissionais 

(CHANLAT, 1995). Na burocracia e na racionalidade da escola da Administração Científica, 

trabalho e trabalhador deveriam ser vistos de formas separadas, ou seja, o trabalho é 

basicamente mecânico, alienante, sem criatividade, exigindo-se pouca ou nenhuma 

qualificação, sendo a possibilidade de crescimento na carreira restrita a uma minoria 

ascendendo ao patamar superior na pirâmide da escala hierárquica. O que os trabalhadores 

tinham em sua maioria, quando muito, era a certeza de emprego e subsistência (ZARIFIAN, 

2008). E estes elementos, socialmente, já bastavam como garantias.  

Para que se dimensionem as transformações, é necessário ter consciência da constante 

mudança do conceito de carreiras desde o crescimento da complexidade organizacional das 

empresas após a Segunda Guerra Mundial. A partir de então e até a década de 1980, o sistema 

fordista se expande de vez pelo mundo, e participa de um período de crescimento e 

prosperidade em diversos setores da atividade econômica. No entanto, a produção em massa 

exigiu a padronização dos produtos fabricados e, igualmente, o desenvolvimento de novas 

tecnologias para garantir um crescimento sustentado.  

A luta pela eficácia constante e pela inovação a fim de manter a competitividade passa 

a exigir que as empresas sejam velozes, cada vez mais flexíveis, obrigando muitas delas a 

reduzir seus postos de trabalho. Assim, submetem-se a processos de reengenharia, 

terceirizando departamentos e serviços de apoio ao negócio e, em algumas situações, 

estabelecendo contratos com pessoas jurídicas, culminando no confronto direto com as 

práticas rígidas e estáveis, características da carreira burocrática, ou tradicional, como é 

conhecida na atualidade, proporcionando novas maneiras de encarar as relações de trabalho e 

as carreiras das pessoas (VELOSO; DUTRA, 2010). 

Outro aspecto a ser considerado neste ambiente de incertezas é a noção de 

flexibilização das relações contratuais, uma vez que as empresas passam a ter dificuldades em 

manter suas estruturas de emprego e, em consequência, cada vez menos as pessoas serão 

amparadas pelas fronteiras organizacionais, necessitando, portanto, planejar suas carreiras de 

forma proativa e independente (DUTRA, 2010). Com essas mutações, a construção da 

carreira e da evolução profissional sai da esfera exclusiva das organizações e se torna 

responsabilidade das pessoas, reforçando-se aspectos como a subjetividade e as necessidades 

pessoais e familiares dos indivíduos. A empregabilidade passa a ser a nova ordem e não mais 

o emprego para a vida toda, abrindo espaço para novas formas e significados para as carreiras 

(DUTRA, 2010). 
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2.2.1 A Definição de Carreira 

Em sua origem, a palavra “carreira” é uma derivação da palavra latina carraria 

(ARTHUR; LAWRENCE, 1984), que significa rua ou por onde passa a carruagem. Porém, 

com o tempo, o sentido literal abriu espaço para o figurado (ARTHUR; LAWRENCE, 1984) 

e se adotou como sinônimo de percurso das atividades de trabalho. No campo da teoria e dos 

estudos sobre o tema, foi a partir da década de 1960, com o aumento da complexidade técnica 

de gestão e da expansão de mercados que se criou um campo propício para autores iniciarem 

reflexões. Mas é na década seguinte, a de 1970, que todos estes movimentos de mudanças 

profundas no que diz respeito ao trabalho na sociedade despertam o interesse de 

pesquisadores e acadêmicos em estudar comportamento e tendências de carreiras. A partir de 

então se consolidam pensamentos de autores como Douglas Hall (1976) e Edgar Schein 

(1978), Michael Arthur (1996), Denise Rousseau (1996) e Karl Weick (2001) (apud 

VELOSO; DUTRA, 2010), os quais serão abordados mais adiante.  

Discussões sobre práticas de gestão ganharam força nos anos 1980, tanto por parte das 

organizações como dos funcionários, com instrumentos, técnicas e cursos para planejamento 

de carreiras e desenvolvimento profissional. Hoje, entretanto, a literatura revela que já não se 

compreendem mais as carreiras unicamente em torno de oportunidades profissionais 

vinculadas às organizações, mas também por novas formas de construir e conciliar o trabalho 

e as relações pessoais e familiares dos profissionais. O termo “carreira” passou a abarcar uma 

gama de significados mais distinta e complexa.   

Para London e Stumph (1982, apud VELOSO; DUTRA, 2010, p.4), carreira consiste 

na sequência de posições ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida profissional de 

uma pessoa, considerando que o entendimento e a avaliação das experiências profissionais 

fazem parte da perspectiva do indivíduo na carreira. Já na perspectiva da organização, 

engloba política, procedimentos e decisões ligadas à carreira na empresa (DUTRA, 2010). 

Para os autores, a carreira se configura como uma série de estágios e transições que variam de 

acordo com pressões originadas no próprio indivíduo e no ambiente, e não a partir da 

suposição de que a carreira seja linear. Por “linear” devemos entender uma trajetória vertical, 

hierárquica e predefinida. Trata-se, portanto, de uma descrição que entende a incidência de 

movimento na carreira.  

Carreira é um termo que permite, assim, uma quantidade excessiva de significados. 

Hall (2002, apud VELOSO, 2010) pontua quatro conotações distintas em que a noção é 
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usada, tanto popular quanto academicamente. A visão mais comum é a de carreira como 

avanço, com mobilidade vertical em uma hierarquia organizacional por meio de uma 

sequência de promoções e movimentos para cima, com progressões de cargo, aumento de 

salário e benefícios. Outra impressão que se tem é a de carreira como profissão, em que 

certas ocupações representam carreiras e outras não (VELOSO, 2010). De acordo com esta 

visão, seriam consideradas carreiras apenas as ocupações submetidas periodicamente a 

movimentos progressivos de status enquanto as tarefas que normalmente não conduzem a um 

avanço progressivo não são relacionadas à construção de uma carreira.  

Já no domínio da carreira como a sequência de trabalhos durante a vida, mais 

representativa para os autores que tratam de ciência comportamental, não há julgamento de 

valor sobre o tipo de ocupação. Ou seja, por carreira, são entendidas a história e as posições 

ocupadas, desconsiderando os níveis ou tipos de trabalho, não havendo nem melhor nem pior. 

Seguindo essa visão, todas as pessoas com histórico de trabalho teriam carreiras (VELOSO; 

DUTRA, 2010). Por fim, a carreira como a sequência de experiências relativas às funções 

ao longo da vida diz respeito ao modo como a pessoa experimenta a sequência de trabalhos e 

atividades que constituíram sua trajetória de trabalho. Hall (2002) resume as várias 

concepções reunidas em seu estudo e define carreira como “[...] a sequência individualmente 

percebida de atitudes e comportamentos associada com experiências relacionadas ao trabalho 

e atividades durante a vida de uma pessoa” (apud VELOSO; DUTRA, 2010).  

Uma vez apresentado um retrospecto histórico das relações de trabalho e da origem do 

conceito, e algumas das principais ideias de carreira, cabe considerar que o sentido atribuído a 

ela está diretamente associado à forma como é conduzida. Por isso, abordaremos a carreira 

associada à ideia de gestão. Com o tempo e as transformações nas relações de trabalho, cada 

vez mais o papel de gerenciar a carreira cabe ao próprio indivíduo e não à organização. Para 

isso, é preciso considerar fatores como o autoconhecimento que conduza a um referencial 

próprio nas escolhas profissionais (MARTINS, 2001), pois sem ele há o risco de se perder na 

impessoalidade dos parâmetros externos, diminuindo as chances de autorrealização. Por 

parâmetros externos, o autor destaca: a família, com sua influência motivadora ou impeditiva; 

a sociedade, com suas tendências, expectativas e fixação de escalas; e a cultura, que 

influencia pelo conjunto de significados e valores que dissemina.  

 

2.3 Teorias Tradicionais de Carreira 
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Ao apresentar sua teoria de carreira, Arthur, Inkson e Pringle (1999, apud VELOSO; 

DUTRA, 2010) sugerem a divisão entre teorias tradicionais e teorias não tradicionais de 

carreira. Segundo eles, as primeiras, também chamadas abordagens clássicas, reconhecem a 

conexão entre carreira e realização pessoal, enfatizando a interdependência entre carreira e a 

organização, enquanto as não tradicionais propõem uma valorização da perspectiva do tempo, 

acentuando a importância das experiências e descobertas, considerando que a carreira envolve 

uma sequência de passos que a precedem e a influenciam. A fim de estabelecer uma 

compreensão da evolução das diversas teorias de carreiras consideradas tradicionais, 

traçaremos uma breve retrospectiva, propondo um panorama elucidativo deste processo para 

uma compreensão mais aprofundada desta distinção.  

Terminada a Segunda Guerra Mundial, grandes companhias investiram em planos de 

carreira, procurando conseguir lealdade e comprometimento de seus funcionários. Aos 

gerentes de recursos humanos, era atribuída a tarefa não apenas de recrutar uma mão de obra 

qualificada e de grande potencial, como de cultivar uma relação duradoura de estabilidade e 

confiança mútua. A seu favor, tinham uma cultura organizacional que estimulava a 

permanência do profissional dentro da empresa por longos períodos, se possível até se 

aposentar. O percurso dentro de uma única organização era visto como sinônimo de uma 

carreira bem sucedida, um valor almejado socialmente. A duração do vínculo, o prestígio e a 

ascensão dentro da organização eram complementares e proporcionais. 

Compreendendo a carreira com uma entidade orgânica com ciclos de vida em 

desenvolvimento, formados por interações complexas entre escolhas pessoais e forças 

externas de classe, família e contexto econômico e organizacional, as teorias 

desenvolvimentistas interpretam a carreira padrão – composta por vários degraus verticais – 

como fases da formação da identidade, do aprimoramento de competências, da construção de 

relacionamentos e da liderança (DALTON; THOMPSON, 1977, apud VELOSO; DUTRA, 

2010).  

No início dos anos 1970 ainda não existia um campo estabelecido para análise do 

estudo de carreira nas organizações, com força e respaldo para formar uma teoria capaz de ser 

aplicada em amplas pesquisas. A principal base teórica à época vinha da psicologia 

vocacional e da sociologia. No entanto, foi na metade desta década que surgiram três obras-

chave para aprofundar e ampliar o estudo de carreiras: Career in Organizations (HALL, 

1976); Organizational careers (VAN MAANER, 1977) e Career Dynamics (SCHEIN, 1978).  

Dentro deste contexto, cabe destacar três abordagens que sintetizam o modo 

tradicional de enfocar as carreiras. Nas duas primeiras correntes, prevalecem as ideias sobre o 
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potencial humano e como explorar da maneira mais adequada essas possibilidades. 

Entretanto, em ambas o sujeito é inerte e seu desenvolvimento é influenciado pelos interesses 

das companhias. Nas visões tradicionais, segundo Arthur, Inkson e Pringle (1999), há 

ausência de bom senso sobre os significados subjetivos e obscuros da vida e do trabalho, 

sobre o efeito recíproco entre os próprios episódios de carreira e entre a carreira e o ambiente 

das instituições lucrativas com que a pessoa lida (DUTRA, 2010).  

Consideremos tradicionais as três seguintes abordagens de carreira.  

1. Abordagem do aconselhamento vocacional: através de testes vocacionais, busca-se 

conseguir um profissional com um perfil predeterminado mais adequado para ocupar 

determinada posição. Isso porque o indivíduo, a partir de certa idade, teria suas 

características pessoais cristalizadas, apresentando-se com certos traços específicos de 

personalidade, aptidões e interesses quase que perenes. Isto possibilita a comparação 

deste perfil pessoal com os vários perfis ocupacionais preexistentes. 

2. Abordagem da gestão de recursos humanos: mostra o uso de talentos individuais no 

desenvolvimento da carreira. Prevê sistemas de carreira com vários níveis hierárquicos 

em empresas paternalistas. Segundo essa corrente, são os trabalhadores qualificados 

que farão a diferença nas empresas competitivas, pois terão condições de produzir 

inovações, a partir da agregação de conhecimentos, experiências e insights ao processo 

produtivo “[...] para que a empresa possa responder melhor aos desafios da „sociedade 

do conhecimento‟” (CARVALHO, 1998, aspas no original, apud VELOSO; DUTRA, 

2010).  

3. Teorias desenvolvimentistas: focam a carreira como identidade orgânica, com ciclos 

de vida em desenvolvimento formados por interações complexas entre escolhas 

pessoais e forças externas da família, classe e circunstâncias econômicas e 

organizacionais. Nessas abordagens, o padrão da carreira profissional, composta por 

degraus de ascensão, é uma das sucessivas fases de formação da identidade, do 

desenvolvimento de competências, da construção de relacionamentos, e da liderança 

(DALTON; THOMPSON, 1977, apud VELOSO; DUTRA, 2010). 

A partir dos anos 1980, o interesse pelo tema aumentou, com mais grupos, eventos e 

obras discutindo carreiras. O desenvolvimento da teoria, da pesquisa e da prática de gestão de 

carreiras tinha atenção majoritariamente voltada ao planejamento de recursos humanos. As 

principais pesquisas abordavam planos de avaliação e sucessão, desenvolvimento do potencial 
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de gerência, bem como aprimoramento das competências dos gerentes por meio de coaching e 

counselling. Enfim, uma visão bastante pragmática da ideia de carreira.  

Neste mesmo período, embora o sistema formal avaliasse os empregados pelo que 

fizessem, ou seja, por suas atividades e funções, o processo de valorização levava em conta 

apenas as contribuições dos empregados, sua entrega, sua agregação de valor (DUTRA, 

2010). Buscou-se então um valor para ajudar a compreender com maior profundidade este 

fenômeno e o conceito encontrado foi o da competência, em abordagem desenvolvida para 

oferecer suporte a movimentos de qualificação profissional em pequenas e médias empresas 

do setor moveleiro da França em meados da década de 1980 (ZARIFIAN, 2001). A base deste 

conceito é a mudança do foco sobre a qualificação do trabalhador e suas características 

(MCCLELLAND, 1973 apud VELOSO; DUTRA, 2010) para a forma como a pessoa dedica 

sua qualificação, suas características e seu repertório de vida em um determinado contexto, de 

modo a agregar valor para o meio no qual se insere. Explora-se o conceito de competência 

associado à ideia de agregação e entrega, ou seja, o comprometimento multidimensional do 

funcionário (BOTERF, 2001; ZARIFIAN, 2001).  

Consideremos, então, cargo como o conjunto de expectativas em relação à pessoa no 

contexto da organização (BOYATZIS, 1982, apud DUTRA, 2010), e que pela escola 

americana, pensava-se antes o cargo e depois a adequação da pessoa a ele. Entretanto, as 

gradações nas empresas estudadas tinham formatações diferentes, mas em comum o objetivo 

de estabelecer padrões de complexidade. A busca por sistemas de remuneração “fáceis de 

aplicar” conduziu teóricos ao uso desses padrões (DUTRA, 2004) para explicar as diferenças 

de contribuição das pessoas (BOULTER, 1992; JACQUES; STAMP, 1994, apud VELOSO; 

DUTRA, 2010). Para isso, a Hay/McBer, empresa americana com foco no desenvolvimento a 

partir da competência, utilizou as seguintes variáveis: amplitude gerencial, conhecimentos 

técnicos, complexidade das atribuições (quanto menos estruturada, maior a complexidade) e 

complexidade das responsabilidades (medida em termos de grau de autonomia decisória, 

impacto nos resultados e abrangência da decisão). Portanto, entende-se que a complexidade 

não está na situação em si, mas no que ela exige da pessoa (DUTRA, 2010).  

Aliando o conceito de competência ao de complexidade pôde-se estabelecer uma 

definição operacional de desenvolvimento. Ou seja, a pessoa se desenvolve quando é capaz de 

realizar atribuições e assumir responsabilidades mais complexas. Assim, entendeu-se que a 

carreira é uma sucessão de degraus de maior complexidade (DUTRA, 2010). Ao se qualificar 

para lidar com níveis crescentes de dificuldade, Stamp (1994) pode associar o nível de 

compreensão do contexto pela pessoa ao nível de complexidade com o qual ela consegue 
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lidar. Esse nível de compreensão do contexto foi chamado nível de abstração, ampliado 

quando a pessoa enfrenta uma situação que exige mais de todas suas competências. As novas 

tecnologias e estratégias organizacionais contribuem para que haja uma tendência de que os 

conhecimentos e habilidades se tornem desatualizados com muita velocidade. O que nos 

diferenciaria, assim, é o que fazemos com nossos conhecimentos e habilidades, sendo o nível 

de abstração da pessoa o seu grande patrimônio, que ela levará para onde for (DUTRA, 2004). 

Simultaneamente, surgiram ainda movimentos não tradicionais, que abordavam o 

desenvolvimento profissional de minorias e mulheres, como, por exemplo, o opt-out, de 

profissionais que optaram por não seguir a carreira executiva no mercado de trabalho para 

dedicar-se à família (MAINIERO; SULLIVAN, 2006). O principal resultado literário deste 

período foi o Handbook of career theory (ARTHUR; HALL; LAWRENCE, 1989 apud 

VELOSO; DUTRA, 2010), que solidificou a proposta de sistematizar a carreira.  

 

2.3.1 Os Cortes Cronológicos no Conceito de Carreira 

Na prática, Dutra (1996) ressalta que, até a década de 1960, sob influência da Escola 

da Administração Científica, a administração de carreiras era responsabilidade exclusiva da 

empresa e as pessoas apenas se submetiam às regras impostas. Segundo o autor, a partir do 

aumento da complexidade técnica das organizações e da expansão dos mercados, essa 

responsabilidade passou a ser dividida com as pessoas, que vieram a ter um papel essencial no 

planejamento de sua vida profissional; as empresas, nesse caso, assumiriam a função de 

oferecer suporte para que a pessoa planejasse sua carreira a partir de referências pessoais 

(VELOSO, 2012).   

Ao longo dos anos 1980, era possível constatar a existência de certa “organização 

subterrânea” em termos de gestão de pessoas. Não por ser clandestina ou irregular, mas por 

não existir de maneira consciente, formal, dentro da organização – nem para os gestores e até 

mesmo para os profissionais da área de recursos humanos. Esse modus operandi ocorria da 

seguinte maneira: o gestor tomava uma decisão sobre alguém de sua equipe e depois 

verificava a possibilidade de implementá-la dentro do sistema formal. Caso este não 

conseguisse dar as respostas adequadas, o gestor e/ou o profissional de recursos humanos 

efetuava “acertos” e “gambiarras” ou sabotava o sistema formal. Um exemplo típico desse 

“jeitinho” era a criação de cargos para justificar aumentos salariais ou para distinguir as 

pessoas das demais em função de sua contribuição para a empresa ou negócio (DUTRA 

2010). 
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Já no fim da década de 1980 e início dos anos 1990, Dutra (2010) aponta que os 

gestores tomavam decisões sobre promoções ou não em função de sua agregação de valor 

para o meio, postura contrária aos deveres originais da organização. Em empresas sadias, a 

agregação de valor deveria ser para a empresa ou para o negócio como um todo, entretanto, 

em algumas organizações patológicas, essa agregação de valor era destinada apenas a um 

“feudo” ou para a chefia imediata. Observando essa dinâmica, concluiu-se que é a partir da 

agregação de valor que se dá a valorização da pessoa pela organização, que por sua vez, 

retribui com aumentos salariais, promoções ou ganho de espaço político.  

Entretanto, delineia-se neste momento o novo contrato psicológico, assentado no 

desenvolvimento mútuo, ou seja, a relação entre pessoa e organização se mantém na medida 

em que a pessoa contribuiu para o desenvolvimento da organização e a organização para o 

desenvolvimento da pessoa (DUTRA, 2010). Assim, a evolução da empresa fica cada vez 

mais atrelada ao desenvolvimento dos profissionais, o que faz com que estes valorizem mais 

as condições objetivas oferecidas pela empresa para o seu desenvolvimento. Este novo ajuste, 

que altera substancialmente o papel das pessoas e da empresa, envolveu inicialmente os 

segmentos mais competitivos do mercado e hoje abrange toda a sociedade e todos os tipos de 

organização, públicas, privadas e do terceiro setor.  

Contudo, observa-se que a maioria das empresas brasileiras ainda têm suas práticas 

baseadas no modelo tradicional de gestão de pessoas, com origem nos movimentos de 

administração científica, na busca da pessoa certa para o lugar certo. No modelo tradicional, o 

empregado tem um papel passivo e submisso, já que é o objeto do controle, enquanto a 

realidade atual do mercado exige um empregado com papel ativo em relação ao seu 

desenvolvimento, como condição necessária para sua contribuição para o desenvolvimento 

organizacional. No Brasil, a eficiência de uma prática calcada no mútuo desenvolvimento 

esbarra em questões culturais, pois embora o brasileiro esteja preocupado com seu 

desenvolvimento, raramente assume a gestão dele e de sua carreira, e normalmente cobra da 

empresa a oferta de situações e oportunidades de aprendizagem (DUTRA, 1996).   

 

2.4 Teorias Não Tradicionais de Carreira 

2.4.1 Introdução às Carreiras Não Tradicionais  

Paralelamente aos movimentos pragmáticos de gestão de carreiras dentro das 

empresas, surgiu também uma série de outras abordagens alternativas. Enfoques que não 

consideravam mais expectativas profissionais de longo prazo dentro de uma única 
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organização, evidenciando que os recursos haviam se tornado mais escassos e que as culturas 

organizacionais e sociais haviam mudado. Uma destas abordagens, a da carreira proteana 

(HALL, 1996), indica que o profissional passa a atribuir maior foco em significado do que em 

dinheiro, em propósito do que em poder, em identidade do que em ego, em aprendizado do 

que em talento (DUTRA, 2010). São as chamadas teorias não tradicionais de carreira 

(ARTHUR; INKSON; PRINGLE, 1999, apud VELOSO; DUTRA, 2010).  

Outra contribuição considerável deste período para o estudo de carreiras foi a ideia de 

carreira sem fronteira, que apesar de não ser exatamente uma configuração singular e 

perfeitamente delimitada de carreira, abrange possíveis formas e desafia as concepções 

tradicionais de trabalho. The boundaryless career, uma compilação de textos sobre novas 

tendências do trabalho (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996) surge mais como obra questionadora 

e desafiadora dos padrões e ideias vigentes, do que propriamente uma teoria objetiva, 

concreta.  

No Brasil, a primeira obra dedicada especificamente ao tema, Administração de 

carreiras (DUTRA, 1996, apud VELOSO; DUTRA, 2010), surge no mesmo ano, destinada 

aos profissionais interessados em gestão de pessoas, estudantes da área e trabalhadores 

comuns interessados em pensar ou repensar suas trajetórias. Trata-se de uma primeira 

compilação generalista sobre o panorama dos estudos de carreiras no exterior, e que propunha 

uma leitura diferente das relações entre profissionais e organização, valorizando o viés 

pessoal das escolhas e o sentido delas a longo prazo.  

Desde então, aumentou a produção de literatura nacional sobre carreiras, e cada vez 

mais estudiosos estão imersos no tema no Brasil. A obra Gestão de carreiras na era do 

conhecimento (MARTINS, 2001) já indicava evidências do comportamento proteano de 

carreira entre os pesquisados brasileiros. Crítica da simples réplica de preceitos estrangeiros, a 

obra Gestão de Carreiras (COSTA; BALASSIANO, 2006, apud VELOSO; DUTRA, 2010) 

reúne pesquisas e reflexões baseadas em experiências que tenham ou possam ter 

aplicabilidade no contexto brasileiro. Desponta a necessidade de adequar a gestão de carreira 

das organizações que atuam no Brasil à nova realidade do trabalho onde carreira não é mais 

sinônimo de cargo e a organização não rege mais a vida do indivíduo.  

Ainda nos anos 1990, é válido destacar a ideia das âncoras de carreira (SCHEIN, 

1996), que interpreta como os elementos da personalidade, da realidade particular e da 

história da pessoa indicam padrões de escolha em sua trajetória profissional. O conceito foi 

elaborado a partir de uma densa pesquisa da Sloan School of Management do Massachusetts 

Institute of Technology (MIT), que, entre 1961 e 1973, acompanhou e analisou os perfis e 
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comportamento de 44 alunos ao longo de suas carreiras. Descreveu-se um conjunto de 

valores, necessidades, atitudes auto-percebidas e talentos, que podem ser desenvolvidos com 

o tempo e construir guias e direções. Estas referências poderiam servir como embasamento 

para decidir sobre mudanças de trabalho e escolhas de grande importância dentro do universo 

profissional.  

Embora carregue um olhar quase positivista e tenha vínculos com as teorias 

tradicionais, esta visão condiz com a atitude não tradicional, porque a experiência de carreira 

faz com que esta esteja em contínua transformação. Para Schein (2009), a importância do 

assunto cresce na mesma medida em que o mundo se torna mais global, complexo, diverso e 

individualista. Além de psicólogos e sociólogos, especialistas de outras áreas passam a se 

empenhar no tema, como antropólogos e estudiosos de gerenciamento. Também ganha força a 

abordagem clínica, com base em casos, que revelam um lado mais prático e dinâmico das 

carreiras, algumas vezes ignorado ou deixado à margem pela literatura tradicional. Para 

mostrar a integração destas várias disciplinas, é organizado o Handbook of career studies 

(GUNS; PEIPERL, 2007, apud VELOSO; DUTRA, 2010).  

Segundo Dutra (2004, apud DUTRA, 2010), após uma cautelosa pesquisa em 

empresas dos setores petroquímico e elétrico no início da década de 2000, notou-se que as 

posições de alto nível das carreiras técnicas estavam totalmente preenchidas, obstruindo as 

possibilidades de progressão dos níveis inferiores. Com o tempo, o nível intermediário das 

carreiras, onde havia a maior demanda por profissionais, foi se esvaziando e isso foi gerando 

alguns efeitos perversos que dão conta de que alguns parâmetros foram se alterando ao longo 

da década no Brasil. Entre eles:  

 As carreiras estão mais curtas e as pessoas estão percorrendo o espectro de suas 

carreiras em um intervalo menor de tempo; 

 No entanto, as pessoas estão vivendo mais e essa longevidade vem acompanhada de 

algumas necessidades como manter-se útil, independente financeiramente e conservar 

a qualidade de vida; 

 As pessoas estão mais ligadas ao seu desenvolvimento e o mercado tem oferecido, 

como um fator de atração e retenção, a aceleração na carreira, ou seja, em um intervalo 

menor de tempo a pessoa se desenvolve mais e passa a valer mais no mercado;  

 As pessoas estão se preparando para vivenciar diferentes carreiras ao longo de suas 

vidas. O auxílio às pessoas para se tornarem aptas para outras carreiras torna-se algo 

cada vez mais valorizado pelo mercado; 
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 Vêm ganhando importância outras dimensões da vida das pessoas, que cada vez 

menos estão dispostas a abrir mão da família, amigos e ações comunitárias em prol de 

sacrifícios profissionais;  

 Esta necessidade de mudar de carreiras é um evento fortemente observado na última 

década e é chamado de transição de carreira (IBARRA, 2009).  

Consideremos as teorias e correntes de estudo de relações de trabalho e carreira 

apresentadas até o momento como as mais relevantes para esta dissertação. Este apanhado 

geral nos permite uma visão abrangente das linhas de discussão e raciocínio no que diz 

respeito às formas como se compreendem as carreiras. A fim de direcionar a conceituação 

desta dissertação para a área dos profissionais de imprensa, optamos por trabalhar com o 

conceito e os mecanismos de aplicação das âncoras de carreira (SCHEIN, 1996).  Em um 

segundo momento, relacionaremos a reflexão com as ideias de carreira proteana (HALL, 

2002) e de carreira sem fronteiras (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996), sobre as quais nos 

aprofundaremos mais nas páginas a seguir, de modo a delimitar suas possibilidades de 

interpretação dentro de nosso tema.   

 

2.5 Âncoras de Carreira 

Sabe-se que são variados os sentidos e conotações da palavra “carreira” e que a ideia 

de “seguir uma carreira” ainda costuma ser compreendida como o percurso em um caminho 

previamente traçado e bem estruturado, passo a passo e geralmente dentro de apenas uma 

organização. Porém, Edgar Schein (1996) desenvolveu o conceito de âncora de carreira, em 

que delimita a carreira como sendo a maneira como a vida profissional de uma pessoa se 

desenvolve e como é percebida por ela ao longo do tempo. Desvinculando a carreira da 

organização, Schein a considerou a carreira como algo interno ao indivíduo, uma vez que 

cada um tem uma ideia a respeito de seu próprio trabalho e o papel que este desempenha em 

sua vida. 

Carreiras profissionais evoluem a partir do desenvolvimento de um autoconceito que 

inclui clara percepção sobre habilidades, talentos, motivações e valores pessoais. Esse 

autoconceito funciona como um sistema de orientação que ajuda muito nas escolhas de 

carreira, que podem estar, ou não, bem “ancoradas” nesse autoconhecimento. Desse modo, 

desenvolveu-se o conceito de âncora de carreira (SCHEIN, 1996), “uma combinação de áreas 

percebidas de competências, motivos e valores das quais não abrimos mão, e que representam 

o nosso próprio eu (p.80, tradução minha)”. À medida que uma carreira evolui, aumenta a 
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percepção profissional que cada pessoa tem de si mesma e o conhecimento decorrente desse 

processo mantém a pessoa no seu “rumo” ou em “porto seguro”.  

Com o acúmulo de experiência profissional, as pessoas fazem escolhas, que definem o 

que consideram realmente importante. Âncora de carreira, portanto, é aquela parcela de 

autoconhecimento, da qual nenhum de nós abre mão, mesmo diante de escolhas difíceis. 

Quando falam de escolhas de carreira, muitas vezes as pessoas lembram “coisas das quais se 

desviaram”, e tentam definir o que realmente querem fazer. A função do conceito de âncora 

de carreira ajuda nessa definição, nesse autoconhecimento profissional.  

Entre 1961 e 1973, Edgar Schein realizou extensa pesquisa longitudinal ao 

acompanhar e analisar os perfis de 44 alunos ao longo de suas carreiras administrativas, após 

se formarem na Sloan School of Management do Massachusetts Institute of Technology 

(MIT). Inicialmente as entrevistas e pesquisas sobre valores e atitudes foram conduzidas nos 

locais de trabalho dos pesquisados, seis meses após a conclusão de seus mestrados e 

novamente depois um ano. Decorridos cinco anos da formatura, todos os pesquisados 

responderam a questionários e, em 1973, quando eles já tinham entre dez a doze anos de 

carreira, passaram por novas entrevistas de acompanhamento. Destes encontros surgiram 

insights sobre a evolução da carreira interna, já que as entrevistas de 1973 apuraram 

cronologicamente a história de suas carreiras, tendo sido solicitado aos entrevistados que 

identificassem não apenas escolhas e eventos principais, mas também por que haviam feito 

essas escolhas e como se sentiam em relação a cada mudança. 

Schein (1996) notou que os fatos acontecidos na carreira ao longo deste período foram 

muito variados, porém, encontrou coerência e correlação entre os motivos que os 

entrevistados deram para suas escolhas e um padrão de seus sentimentos a respeito dos 

acontecimentos. Ou seja, para cada indivíduo, as características latentes, das quais ele não 

tinha se dado conta, refletiam um crescente senso de individualidade. Quando essas pessoas 

mudaram de trabalho e/ou atividade e estes não lhe pareciam adequados, relataram que foram 

atraídos de volta para alguma coisa na qual se encaixavam melhor. O que se percebeu é que a 

pessoa passa a definir sua autoimagem em torno dessa questão que predomina ao longo de sua 

carreira. Assim surgiu a metáfora de uma âncora, como algo que a mantém estável, presa a 

seus princípios e valores.  

Com base nesse estudo e em entrevistas subsequentes de históricos de carreiras de 

várias centenas de pessoas, em vários estágios da carreira, foram identificadas oito categorias 

de âncoras de carreira. Trata-se de oito grandes perfis, descritos e delimitados por um 

conjunto de valores, necessidades, atitudes auto-percebidas e talentos, que podem ser 
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desenvolvidos com o tempo e construir guias e direções. Estas referências podem servir como 

embasamento para decidir sobre mudanças de trabalho e escolhas de grande importância 

dentro do universo profissional.  

As oito âncoras de carreira e as sínteses de suas características são: 

1. Competência Técnica/ Funcional  

Nesta âncora, o senso de identidade é obtido por não abrir mão das oportunidades de 

aplicar habilidades técnicas. A pessoa se sente totalmente realizada quando o trabalho permite 

fortes desafios em áreas técnicas. Sua autoestima depende do exercício do talento. Quer 

participar da definição de metas com autonomia de execução. Busca o reconhecimento dos 

pares, pois só estes compreendem a complexidade do trabalho e também as oportunidades de 

desenvolvimento por meio da especialização. É um tipo de profissional mais vulnerável à má 

administração organizacional. Não se interessa por gerenciamento e evita gerenciamento 

geral, caso isso implique em desistência de sua área de especialidade.  

 

2. Competência Gerência Geral 

Implica na perspectiva de responsabilidade absoluta por resultados e identificação do 

próprio trabalho com o sucesso da organização. Portanto, tem foco na responsabilidade por 

decisões politicamente relevantes. Esta âncora também abarca a perspectiva de construir 

oportunidades que permitam integrar esforços de outras pessoas em suas próprias funções, 

procurando a situação em que a posição em uma área técnica se transforme em constante 

experiência de aprendizado. Entre suas principais competências estão a capacidade analítica 

de identificar e solucionar problemas, a de influenciar e liderar pessoas, e a emocional, de 

suportar altos níveis de responsabilidade e cobrança sem ficar paralisado. Exercer um cargo 

gerencial técnico, em si mesmo, sem responsabilidade por resultados, não desperta interesse. 

Profissionais motivados por promoções na escala hierárquica, bônus e opções de compra de 

ações, medem seu sucesso pela renda. Exerce poder sem culpa ou vergonha e gosta de ter 

poder e tomar decisões.  

 

3. Autonomia/Independência 

Nesta âncora não há renúncia a qualquer oportunidade de definir seu próprio trabalho 

e, mesmo em organizações formais, a pessoa procura funções que permitam flexibilidade, 

como trabalho por projetos com prazos estabelecidos e dentro da área de especialidade. Não 

são toleradas regras e restrições organizacionais e, para manter autonomia, até mesmo 
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promoções são recusadas. Pouca tolerância à subordinação. Buscam-se mais profissões 

autônomas, com liberdade de ação, porém que exijam responsabilidade, já que há bastante 

autoconfiança. São motivados por desempenho imediato e bônus. A maior parte das empresas 

não está preparada para lidar com profissionais com este perfil.   

 

4. Segurança/ Estabilidade  

A principal preocupação nesta âncora é alcançar a sensação de ser bem sucedido para 

ficar tranquilo. Preocupa-se menos com o conteúdo do trabalho e com o posto que se pode 

alcançar e mais com a promessa de garantia de emprego. Foca na previsibilidade, na 

autossatisfação e na identificação com a organização. Constrói toda a autoimagem em torno 

do gerenciamento da segurança e da estabilidade. Trabalha em organizações que valorizem o 

tempo de casa, com estruturas de carreira e cargos bem definidos, esperando que as empresas 

gerenciem suas carreiras. Almejam empregos que valorizem a lealdade à organização e o 

desempenho.  

 

5. Criatividade Empreendedora  

Âncora focada na busca pela criação da própria organização, desenvolvida a partir de 

elementos de capacidade própria e disposição para assumir riscos. O alvo é sempre a procura 

por oportunidades futuras, trilhando caminho próprio assim que a pessoa identificar condições 

para tal. O êxito financeiro é encarado como prova de capacidade e possuir um 

empreendimento é sinônimo de autossatisfação. Além de poder e liberdade, precisa 

constantemente de desafios criativos, senão se entedia facilmente. Quer evidência pessoal 

para mostrar ao mundo que acumulou riquezas e que atingiu o sucesso.  

 

6. Serviço/ Dedicação a uma Causa 

Nesta âncora não há renúncia, em qualquer hipótese, às oportunidades de trabalho em 

que realizem algo útil, como ajudar as pessoas, melhorar a harmonia entre elas ou solucionar 

problemas ambientais. Prevalece o desejo de melhorar o mundo de alguma forma. O dinheiro 

não se faz prioritário diante do reconhecimento e da sensação de colaborar com alguma 

transformação. Buscam posições mais influentes a fim de compartilhar seus valores pelos 

níveis mais altos da organização. Procuram tais ocupações mesmo que haja a necessidade de 

mudar de organização e promoções não são aceitas se implicarem em desvio deste tipo de 

trabalho.   
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7. Puro Desafio  

Não abrir mão de oportunidades de trabalho na solução de problemas aparentemente 

insolúveis, vencendo oponentes duros ou obstáculos difíceis. Foco apenas na superação 

dessas barreiras de altíssima dificuldade. Alguns encontram essa oportunidade em trabalhos 

intelectuais muito complexos ou em competições interpessoais. A novidade, a variedade e a 

dificuldade das tarefas tornam-se um fim em si mesmo: buscam-se sempre novos e mais 

complexos desafios. O que motiva é a autossuperação e não a área onde se encontra. São 

profissionais altamente competitivos, que gostam de ser recompensados pela solução de 

problemas. Entretanto, podem ser inflexíveis, dificultando a vida daqueles que não têm perfil 

ou aspirações semelhantes.  

 

8. Estilo de Vida  

Nesta âncora não se abre mão de situação que permita equilibrar e integrar 

necessidades pessoais, familiares e as exigências de carreira. São construídos sistemas que 

integram todos os segmentos da vida e a pessoa assume o desejo de que a carreira lhe dê 

suficiente flexibilidade para alcançar esta integração. Vislumbram trabalhar em organizações 

que demonstrem preocupações com as pessoas e suas famílias, e com as quais se possa 

negociar o contrato psicológico. A identidade está vinculada ao modo de viver, em diferentes 

expectativas. Querem disponibilidade para flexibilidade de horários e trabalho em casa 

regularmente. É possível haver dificuldade de aceitar mudanças geográficas. Trata-se de uma 

âncora capaz de provocar mudanças de cultura nas organizações. 

Considerando os perfis apresentados, podem-se delimitar as âncoras de carreira como 

sendo um conjunto de elementos do autoconceito de uma pessoa do qual ela não abriria mão 

mesmo diante de escolhas difíceis (NEVES, 2012), e embora Schein (2009) pondere que até 

certo ponto todas as pessoas se preocupam com muitas das características apresentadas pelas 

oito âncoras, apenas uma âncora de carreira é preponderante. Até o momento, por falta de 

estudos mais sistemáticos, não há evidência sobre esse subtema e se as âncoras mudam ou não 

em uma pessoa. No entanto, 15 dos entrevistados, na pesquisa conduzida por Schein, foram 

acompanhados até os 45 anos e, até então, os indícios penderam para o lado da estabilidade. A 

probabilidade de haver estabilidade pode ser reforçada, pois na medida em que as pessoas 

adquirem consciência do que querem, valorizam e são boas no que fazem, mais querem ater-

se a esses insights. Ter conhecimento de sua âncora de carreira, portanto, pode ajudar as 
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pessoas a organizar suas experiências, identificar padrões de ambição e sucesso que 

pretendem atingir, além de definir critérios para tipos de trabalho (DUTRA, 2010).  

Se tomarmos como exemplo o caso do grupo O Estado de S. Paulo S/A, e aplicarmos 

a metodologia de âncora de carreira, que será aprofundada mais adiante, a uma amostra 

randômica de 56 profissionais de jornalismo entre os cerca de 300 que trabalham atualmente 

em suas redações, é possível encontrarmos indícios de quais valores permeiam as decisões 

destes profissionais. Além disso, esclareceremos como estes comunicadores enxergam suas 

trajetórias até agora e daqui por diante. Estaremos então diante do problema-chave desta 

dissertação: quais são, e como exercem influência nas decisões profissionais, as âncoras de 

carreiras de jornalistas de um grande veículo como o Estadão?  

A contribuição deste levantamento e a interpretação de dados serão a oportunidade de 

se obter um panorama amplo das âncoras de carreira predominantes nas diversas faixas de 

cargo e tempo de experiência dentro do jornal O Estado de S. Paulo. Com a compreensão 

destas informações, à luz dos fundamentos teóricos explicados anteriormente, poderemos 

levantar hipóteses sobre as âncoras de carreira mais frequentes entre os jornalistas da 

organização – que em certa medida representam um percentual considerável dos profissionais 

que hoje atuam em redação na imprensa escrita. E assim poderemos dimensionar o quanto as 

âncoras de carreira e os valores trazidos com elas afetam, explicam e norteiam possíveis 

rumos para a organização e a própria atividade do jornalismo.  

 

2.6 Carreira Sem Fronteira 

Ao longo das quatro últimas décadas, o conceito de carreira passou por 

transformações consideráveis. Até meados dos anos 1980, uma vez que a ascensão dentro da 

empresa configurava-se como único caminho para galgar posições no mercado de trabalho, 

cabia às organizações gerirem e planejarem as carreiras de seus funcionários. Desta forma, 

por carreira, entendia-se única e exclusivamente a ideia de carreira organizacional. Desde 

então, seguindo o que ocorria nos mercados europeus, nos países chamados Tigres Asiáticos e 

no Vale do Silício, nos Estados Unidos, em que pequenas e médias empresas se mostraram 

competitivas junto às maiores organizações (ARTHUR, 1994, apud VELOSO; DUTRA, 

2010), passou-se a focar os estudos igualmente nelas. Para existirem, estas jovens firmas 

passaram a ter um número crescente de contratos de trabalho mais flexíveis e subcontratos, o 

que despertou interesse dos pesquisadores pela dinâmica de redes sociais destas organizações 

diminutas em detrimento das estruturas verticais – e já muito estudadas – das grandes 
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organizações. Aliados ao surgimento da concorrência japonesa de ponta nos mercados 

mundiais, estes desdobramentos fizeram com que os ambientes socioeconômicos, que eram 

relativamente estáveis, se tornassem turbulentos. 

Em um cenário global incerto e oscilante, solidificam-se novas tecnologias sob um 

ritmo frenético de reinvenção e evolução, intensifica-se o comércio global e eletrônico, e a 

alocação de serviços e da produção de bens manufaturados por todo mundo. Em uma 

economia do conhecimento (POULSEN; ARTHUR, 2005), novos saberes são criados e 

interagem com a tecnologia, modificando as formas estabelecidas de trabalho de longo prazo. 

Mudam igualmente a maneira de funcionar das organizações e, consequentemente, as 

dinâmicas de carreira. E, diante deste contexto, a carreira também começa a se adaptar a este 

mundo novo (SCALABRIN; KISHORE; CASADO, 2010). 

Assim, numa conjuntura em que trabalho pode já não significar propriamente um 

emprego fixo em uma organização estruturada, vem à tona a ideia de carreira sem fronteira 

(ARTHUR, 1994, apud VELOSO; DUTRA, 2010). E o conceito, que surge quase como uma 

resposta providencial, passa a fazer sentido não apenas para as grandes ou pequenas 

empresas, mas para qualquer profissional que esteja buscando se adaptar aos novos tempos. 

Contudo, como carreiras sem fronteiras são um tema recentemente incluído na literatura do 

trabalho e das carreiras, aplicá-lo requer cautela. Não obstante, a ideia se solidifica à medida 

em que se observa um ambiente social dinâmico, onde múltiplos arranjos de carreira se 

configuram, estabelecendo tanto novos padrões de comportamento dos profissionais quanto 

das organizações.  

As mudanças ocorrem de ambos os lados, sendo quadros funcionais enxutos e 

flexíveis algumas das principais características nas organizações. As empresas se tornam 

horizontalizadas e complexas, com ambientes imprevisíveis, não conseguindo mais cumprir 

promessas de avanço progressivo dentro da própria organização. Apesar destas mudanças 

estruturais e de hábitos, ainda são muitas as carreiras voltadas às organizações estruturadas. 

No entanto, estamos falando de uma tendência que indica que profissionais que planejam e se 

mantém em uma única carreira são cada vez mais raros – daí emerge a importância de se 

pensar as carreiras sem fronteiras.  

Do lado da gestão de pessoas nas organizações existe, desde a década de 1980, a 

percepção de que um dos grandes desafios é conciliar interesses pessoais com os objetivos 

organizacionais (VELOSO; DUTRA, 2010). Como a construção de uma carreira demanda 

decisões e atitudes que normalmente se refletem em outras esferas da vida das pessoas, o 

desenvolvimento profissional cobra adaptações sociais que envolvem não só o trabalhador, 
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como também o universo que o cerca, como sua família e seu círculo de relações pessoais. 

Apesar de ser essencial, é tarefa dificílima combinar as possibilidades de movimentação 

oferecidas pelas organizações com o planejamento pessoal da vida de seus empregados. 

Importante ainda considerar a dificuldade de manter as estruturas de emprego (por motivos 

como downsizing e outsourcing), em um universo em que a palavra de ordem mudou de 

planejamento para flexibilidade (ARTHUR; INKSON; PRINGLE, 1999, apud VELOSO; 

DUTRA, 2010). As mudanças são também tão significativas para as empresas que se adotou o 

termo “organizações sem fronteiras” para designar organizações abertas a experimentar e 

aprender continuamente, recombinando conhecimento local, qualificações e tecnologia 

(SAXENIAN, 1996, apud VELOSO; DUTRA, 2010).   

Neste novo contexto, com as empresas em constante adequação ambiental, os 

indivíduos também adaptam suas identidades de acordo com as tarefas e passam a buscar o 

aprendizado contínuo por meio de suas redes sociais. É neste ponto que o aprendizado, 

outrora visto apenas como aquisição individual de conhecimentos ligado à memória, passa a 

ser um fenômeno de vários níveis, como a criação e aquisição de conhecimento através de 

processo coletivo de interpretações compartilhadas (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996, apud 

VELOSO; DUTRA, 2010). Adjacentemente, nos aproximamos das concepções de Hall 

(1996) e sua já mencionada ideia de carreira proteana, na qual o individuo deve saber 

aprender, ser flexível e adaptável às novas transformações do mercado e às eventuais 

oportunidades de trabalho – tornando-se um ser atento e à procura de possibilidades. Desta 

forma, cabe a ele constantemente dirigir sua carreira, o que pode ser facilitado por uma maior 

e mais eficiente rede de relacionamentos (HALL, 1996).  

Não obstante, fica cada vez mais nítida a importância da carreira subjetiva 

(POULSEN; ARTHUR, 2005) como forma de prover continuidade de significado e propósito 

para o indivíduo. Trata-se de uma ideia de carreira movida pelas paixões e motivações do 

indivíduo, pelo entendimento das próprias habilidades, pela identidade e conexão com outras 

pessoas. O profissional passa a ter lealdade aos companheiros, não à organização. Na 

essência, a solidificação e conscientização da carreira subjetiva deveria preceder a carreira 

objetiva, que corresponde a uma sequência pré-ordenada de ocupações – frequente em épocas 

anteriores aos anos 1980, quando havia maior estabilidade econômica e social. Vale guardar a 

ideia de que toda experiência passada é patrimônio do profissional.  

Em suma, para Arthur e Rousseau (1996, apud VELOSO; DUTRA, 2010), a carreira 

sem fronteiras se apresenta com todas, ou algumas, das seguintes características:  
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 Ênfase mais proeminente quando a carreira se move através das fronteiras de 

empregadores distintos (ex: profissionais de alta tecnologia do Vale do Silício); 

 Quando a carreira possibilita a comercialização do trabalho de forma autônoma ou de 

forma complementar como, por exemplo: o carpinteiro, que pode atuar fora da 

empresa vendendo de forma autônoma seu trabalho ou o profissional que pode, fora 

do expediente, atuar como professor dentro de sua área de conhecimento; 

 Quando a carreira é sustentada por networks (redes de relacionamento), como é, por 

exemplo, o caso do corretor de imóveis; 

  Quando tradicionais fronteiras organizacionais de carreira, que envolvem 

explicitamente discurso hierárquico e princípios de progresso, são quebradas. Por 

exemplo: profissionais técnicos de alto nível estimulados a ampliar sua rede de 

relacionamentos junto à comunidade científica e que passam a desempenhar papel 

fundamental em decisões estratégicas; 

 Quando a pessoa rejeita oportunidades de carreira por razões pessoais ou familiares; 

 Quando um ator de carreira pode perceber um futuro sem fronteiras sem levar em 

consideração obstáculos estruturais. 

Apesar da amplitude dos argumentos propostos por Arthur e Rousseau (1996), para 

que se possa compreender multidimensionalmente o conceito de carreira sem fronteiras, é 

preciso buscar a interpretação de outros dois autores também incluídos na obra The 

boundaryless career (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996). Para AnnaLee Saxenian (1996), a 

geografia e o tipo de atividade são fatores de extrema importância, definidos não por uma 

organização, mas pela região e suas relações. E o sucesso das carreiras está ligado à 

habilidade dos indivíduos ou times para definir novos mercados, tecnologias, produtos e 

aplicações (VELOSO; DUTRA, 2010).   

Como o próprio nome sugere, as carreiras sem fronteiras transcendem a economia e a 

vida comunitária e são desenvolvidas por meio do aprendizado coletivo. Desta forma, o 

comportamento e a motivação de carreira são dependentes da participação em networks 

sociais. Espera-se uma postura empreendedora mesmo sendo empregado, almeja-se a 

perspicácia e interesse pelo desafio característicos do empreendedor autônomo. Por 

empreendedor, entenda-se um funcionário dinâmico, criativo, mas que não desrespeite as 

tradições da empresa, que se arrisque, mas sem colocar a organização em risco e que seja 

proativo sem desrespeitar a hierarquia (TREVISAN, AMORIM, MORGADO, 2011). Postura 

e terminologia em linha com o que acontece na maior parte das empresas de qualquer 
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mercado: buscam-se líderes, ainda que não se tenham equipes para liderar. Será exigido dele 

cada vez mais uma postura autônoma, que seja um intraempreendedor (PINCHOT, 1989) 

dentro das organizações.  

Já o segundo autor, Karl Weick (1996, apud VELOSO; DUTRA, 2010), destaca as 

carreiras sem fronteiras como ferramentas para converter trocas de situações profissionais e 

interrupções de carreira em adaptações. Ressalta que as experiências de trabalho tornam-se 

cada vez mais separadas de organizações específicas, mais proativas e também mais 

irreconhecíveis a partir da organização. Ou seja, a vivência acumulada pelo trabalho é cada 

vez mais portátil, descontínua e embasada em adequações. O autor faz uma crítica ao 

processo ao utilizar o termo “auto-organização”, pelo qual entende a aprendizagem em um 

mundo sem fronteiras como um processo estável, porém limitado. Este processo seria 

realizado em ciclos em que a interação é a matéria-prima para a auto-organização e o 

aprendizado, seu resultado. Por sua vez, a expressão “atuação” sugere que os indivíduos 

sejam os agentes de seu desenvolvimento, não apenas por serem independentes e ativos, mas 

também porque pessoas se auto-organizam cooperativamente para aprender (VELOSO, 

DUTRA, 2010). Outra crítica vale em relação à continuidade, já que sem ela não haveria 

aprendizagem (WEICK, 1996). Entretanto, mesmo que as carreiras sem fronteiras gerem 

fragmentos à procura de continuidade, Weick afirma que estes novos sistemas podem 

acentuar a necessidade de aprendizagem.  

Arthur e Rousseau (1996, p. 38) de forma resumida, porém completa, aconselham 

como os indivíduos devem reagir ao mundo novo, 

As carreiras no mundo de hoje são o que você faz delas. As aparentes fronteiras 

desse departamento são também plataformas para oportunidades futuras. Organize 

seu emprego ao redor de redes sociais e profissionais e use tais redes como um elo 

para um ambiente maior. Não espere por um treinamento formal, mas assegure que 

os grupos de colegas e colaboradores ofereçam novos aprendizados para você e você 

deve também tentar ser recíproco. Transições para novos caminhos são constantes. 

Olhe além de você mesmo, mas não fique com medo de confiar e criar confiança ao 

seu redor. Seja civil e crie reputação, ofereça e receba ajuda de acordo com as 

mudanças. Lembre-se de quem você é e que tudo que você conquistar está embutido 

em seus relacionamentos com os outros [...].  

É necessário também que as pessoas percebam as fronteiras de sua carreira de maneira 

permeável, que promovam a interação entre profissionais com diferentes níveis de senioridade 

para obtenção de mais aprendizado, que desenvolvam a capacidade de improvisação e 

valorizem suas habilidades, competências e experiências obtidas em diversos contextos de 

trabalho (WEICK, 2001). Para Weick (2001, apud VELOSO; DUTRA, 2010), as pessoas 
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ganham experiência tanto na satisfação com o que fazem quanto na maneira como se auto-

organizam para realizar uma atividade. 

Tendo em vista as múltiplas características de contextos sociais e relacionais e os 

diversos autores que as exploraram e definiram, para que se delimitem as carreiras sem 

fronteiras, é preciso que atenda aos seguintes requisitos (VELOSO, DUTRA, 2010): 

 Apresentar condições de mobilidade através das fronteiras organizacionais e valor do 

trabalho independente do empregador (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996); 

 Ter a pessoa como principal responsável pelas ações que envolvem a carreira 

(ARTHUR; ROUSSEAU, 1996); 

 Reconhecer formas de progressão e de continuidade independentes da hierarquia 

organizacional tradicional (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996); 

 Ser subsidiada por informações sobre o mercado de trabalho e por redes de 

relacionamento pessoal (networks) (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996); 

 Considerar a aprendizagem como fator crucial para o desenvolvimento profissional e 

para a continuidade da carreira (SAXENIAN, 1996);  

 Ser permeada pela conciliação entre necessidades profissionais, pessoais e familiares. 

(ARTHUR; ROUSSEAU, 1996); 

 Ter condições de se organizar através do individuo e não somente através das 

possibilidades oferecidas pela organização (WEICK, 1996); 

 Reconhecer possibilidades de atuação em pequenos projetos, além do movimento 

entre e dentro de projetos, como formas de mobilidade e definição da carreira 

(WEICK 1996);  

 Ter ação e participação não contratual como elementos essenciais ao seu 

desenvolvimento (WEICK 1996).  

Consolida-se, portanto, a necessidade de compreender a carreira de novas maneiras, 

dando a ela e a todas as esferas que a envolvem, um sentido que vai além da simples 

progressão hierárquica dentro das organizações. O conceito de carreira sem fronteiras transita 

pela ideia de atribuir novo significado à maneira como as pessoas lidam com o trabalho e o 

sentido que dão a ele. A força do aprendizado acumulado sobre o ato de repetir continuamente 

tarefas sem dar a elas uma dimensão contextual que as integre a um todo não apenas 

profissional, mas também pessoal. Passa-se a dar poder à noção de carreira subjetiva. 

Valoriza-se, cada vez mais, a capacidade de percepção das mudanças ao redor e de adaptação 

a elas. Reconhece-se a força do trabalho e do aprendizado coletivo, em rede, transcendendo a 
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economia e a vida comunitária; ao mesmo tempo, aprecia-se a postura empreendedora de cada 

pessoa e que esta saiba transportar consigo toda a vivência acumulada e a capacidade de 

aprender a aprender continuamente.  

 

2.7 Carreira proteana 

No universo das carreiras proteanas devemos especificar suas características e o 

contexto que conduziu o autor Douglas Hall (2002) a estabelecê-las. Ao contrário do senso de 

estabilidade e segurança que imperava nas últimas décadas do século XX, na nova economia 

mundial a turbulência atinge os ambientes de trabalho, diminuindo a segurança em todos os 

níveis hierárquicos e sociais. O tradicional contrato de carreira, com acordos de longo prazo, 

estabilidade garantida e impostos trabalhistas pagos em dia tanto pela organização como pelo 

profissional, é substituído por contratos mais curtos, avaliados e constantemente renovados 

(ou rompidos), de acordo com o desempenho do contratado e com as necessidades do 

negócio, cuja versatilidade e velocidade também aumentaram. Porém, não se pode 

sacramentar o fim destas trocas. Caberá à organização prover tarefas desafiadoras, estimular o 

desenvolvimento de relações e apoiar o trabalhador com qualificação constante.  

Entretanto, se a empresa tem tarefas e algumas atribuições nesta nova configuração, a 

carreira proteana é gerenciada pela pessoa, não pela organização. Esta abordagem 

compreende carreira como uma série de experiências ao longo da vida: qualificações, 

aprendizados, transições e mudanças de identidade. Não se trata mais de subir degraus a 

qualquer custo. O que vale aqui é a idade da carreira e não a idade cronológica. Deixa-se de 

entender o desenvolvimento necessariamente como treinamento formal, retreinamento e 

mobilidade para cima. O desenvolvimento passa a ser encontrado em desafios de trabalho e 

obtido por meio de aprendizado contínuo, auto-direcionado e relacional (HALL, 2002).  

Estas alterações são sintomáticas do processo, portanto, se os valores estão se 

reconfigurando, é natural que as bases para ele também estejam. As carreiras organizacionais 

perdem força para as carreiras proteanas. Abandona-se a ideia de know-how, do conhecimento 

bruto, sistemático, fechado e delimitado, para adotar a ideia de learning-how, em que 

prevalece a entrega e a capacidade de aprender. Troca-se a confiança na estabilidade do 

emprego pela autoconfiança na empregabilidade. Aos poucos, esmaece a ideia de ser humano 

do trabalho e surge a ideia do ser humano integral (HALL, 2002, apud VELOSO; DUTRA, 

2010).     

Podemos assim resumir as principais características da carreira proteana:  
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 Mudanças frequentes;  

 Auto-invenção; autonomia;  

 Auto-direção;  

 Habilidade para aprender;  

 Habilidade para recondicionar a carreira e a vida;  

 Habilidade para construir relações. 

A origem do nome remonta a Proteu, deus da mitologia grega que teria o poder de 

metamorfosear-se de acordo com o ambiente em que estava, protegendo-se de suas ameaças 

por meio da adaptação e camuflagem, não no sentido de disfarce, mas de adequação ao 

contexto a fim de preservar-se (HALL, 2002).  

O que move este tipo de carreira são as necessidades pessoais, a autorrealização e o 

sucesso psicológico – oposto de sucesso exterior, percebido pelos outros, ou que se encaixa 

no que a sociedade convencionou como sucesso. Trata-se, de fato, de incorporar uma quebra 

de paradigmas. De acordo com esta corrente, o novo senso de segurança se dá internamente, 

por meio da consolidação das habilidades e experiências pessoais. A pessoa deve desenvolver 

o faro sobre o quê e como aprender continuamente, sobre um tema e sobre si mesma, de modo 

que consiga lidar com as versatilidades do novo contrato psicológico de carreira. Necessário 

ressalvar que, enquanto muitos profissionais se adaptam e apreciam a liberdade proporcionada 

por esse tipo de carreira, outros a sentem como uma lacuna de suporte externo (VELOSO; 

DUTRA, 2010).  

O indivíduo deve desenvolver metacompetências de aprendizado – a capacitação de 

alta ordem que habilita a pessoa a adquirir novas habilidades, ou seja, saber aprender a 

aprender –, ser adaptável e flexível às novas transformações do mercado e às novas 

oportunidades de trabalho que possam surgir. A própria identidade é percebida como uma 

metacompetência. Sendo assim, o autor entende que a formação de um sólido senso de 

identidade pessoal provê os elementos necessários para que a pessoa encontre o caminho do 

coração, o sucesso psicológico necessário ao êxito da carreira proteana (SHEPARD, 1984, 

apud VELOSO; DUTRA, 2010).  

Ele deve continuamente dirigir sua própria carreira, o que pode ser facilitado por meio 

de uma maior rede de relacionamentos (HALL, 1996). Cabe aqui ressaltar a importância da 

comunicação e da tecnologia das novas redes sociais para uma eficiente operação de redes de 

relacionamentos ativos – a ideia e a percepção crescente são de que todos podem precisar de 

todos, o que favorece a manutenção de políticas de boa vizinhança. Podemos afirmar que o 
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profissional que segue a carreira proteana depende de suas habilidades políticas e de 

solidificação de vínculos sociais.  

Apesar de não se tratar de um documento legal, escrito, o contrato psicológico 

estabelece uma descrição das relações e expectativas mútuas, frequentemente implícitas, 

firmadas por ambas as partes em uma relação de trabalho (DUTRA, 2010). Em sua concepção 

de carreira proteana, Hall (2002) considera duas formas de contrato psicológico identificadas 

por MacNeil (1980; 1985, apud VELOSO; DUTRA, 2010). No contrato psicológico 

relacional, estabelece-se um compromisso mútuo de longo prazo e a relação de confiança 

entre indivíduo e organização. Já o contrato psicológico transacional é estabelecido sobre 

trocas utilitárias, de curto prazo, de benefícios e contribuições entre indivíduo e organização.  

O desempenho do trabalho deve ser medido a partir do ponto de vista do indivíduo, e 

não da organização. A carreira pode ser redirecionada o tempo todo por necessidades pessoais 

e por circunstâncias ambientais, e é composta pelas várias experiências pessoais em educação, 

treinamento, trabalho em várias organizações, mudança de ocupação. As escolhas de carreira 

e a busca de autorrealização são elementos integrados à vida da pessoa. O critério de sucesso 

é interno (sucesso psicológico) e não externo (DUTRA, 2010).  

Em reflexões mais recentes, Hall (2002) reforça suas convicções de 1976, quando 

estabeleceu dimensões cruciais da carreira proteana. Cabe apenas ao profissional avaliar o que 

é um bom desempenho em termos de remuneração, posição profissional, prestígio; o papel 

que a atitude pessoal exerce nas escolhas de carreira, a identidade, com base em 

autoconhecimento e respeito próprio, que deixam claros para o próprio indivíduo seus valores 

e limites; e a força da adaptabilidade, que sinaliza o quanto o profissional deve aproveitar sua 

capacidade de se flexibilizar. 
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3 CARREIRA DO JORNALISTA NO BRASIL 

 

3.1 Características Contemporâneas da Carreira do Jornalista no Brasil 

Nos últimos 20 anos, modificações estruturais do capitalismo combinaram-se à 

política de expansão do ensino superior, à redemocratização do país e às mudanças na 

regulamentação profissional, produzindo um ambiente em que se reconfiguraram por inteiro 

as possibilidades de atuação dos jornalistas. A profissão sofreu e ainda sofre um processo de 

transformação sem precedentes. Acrescentem-se variáveis incertas, como a influência das 

novas tecnologias de comunicação, que têm transformado continuamente a forma como as 

pessoas se informam, produzem e compartilham informação. Como resultados, as dimensões 

da categoria se expandiram exponencialmente, diversificaram-se as áreas de atuação destes 

profissionais e alteraram-se as competências e habilidades deles demandadas (MICK; LIMA, 

2013). 

O estudo Perfil do Jornalista Brasileiro – caraterísticas demográficas, políticas e do 

trabalho jornalístico em 2012 (2013), de Jacques Mick e Samuel Lima, professores da 

Universidade Federal de Santa Catarina, um dos centros de excelência no ensino e pesquisa 

de jornalismo no Brasil, foi produzido após uma extensa enquete em rede, de participação 

espontânea, com 2.731 respostas válidas de jornalistas de todas as regiões do país. A pesquisa 

foi aplicada predominantemente pela internet entre 25 de setembro e 18 de novembro de 

2012. Tomou-se o total de 145 mil jornalistas registrados entre 1980 e 2010 como parâmetro 

para a definição da margem de erro e a composição do plano amostral. Foram registrados 

4.183 questionários respondidos, mas após um minucioso processo de triagem e descarte, 

restaram 2.731, que se enquadravam dentro das condições de pesquisa. A investigação de 

Mick e Lima optou pelo critério da autoidentificação, combinado a algum grau de 

legitimação: é jornalista quem se diz jornalista e consegue endossar a assertiva por dispor de 

diploma universitário e/ou prática profissional na área (MICK; LIMA, 2013), evitando assim 

critérios arbitrários e não impondo à categoria uma delimitação a priori a respeito de quem é 

ou não é jornalista.  

Apenas a título de comparação, trata-se da mais ampla pesquisa em números absolutos 

com jornalistas em 31 países, se levarmos em conta a pesquisa The Global Journalists in the 

21st Century, de David Weaver (2012), que contou com números absolutos de dois mil 

jornalistas respondentes na Dinamarca e na Suíça – em apenas oito países os pesquisadores 

conseguiram respostas de mais de mil profissionais. Por se tratar de uma publicação de 
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resultados predominantemente descritiva, a pesquisa de Mick e Lima favorece interpretações 

mais adequadas aos objetos específicos desta dissertação.  

Parte integrante da pesquisa The Global Journalist, de David Weaver e Lars Villnat 

(2012), a enquete de Heloiza Herscovitz (2009) com 624 jornalistas de todo o Brasil também 

oferece alguns números esclarecedores e complementares aos da pesquisa de Jacques Mick e 

Samuel Lima. Entretanto, aborda mais o que tange à percepção dos jornalistas sobre sua 

atividade e sobre o impacto do jornalismo na sociedade do que características e 

particularidades da prática jornalística. A enquete foi enviada por e-mail para mil jornalistas 

de todo o país, incluindo aqueles que trabalhavam em tempo integral em todo o tipo de mídia 

e em assessorias de imprensa. No total, foram enviados convites para participar da pesquisa a 

profissionais de 48 jornais, 62 revistas, oito redes de televisão e rádio, 25 portais, 200 

assessorias de imprensa e 18 escritórios de imprensa de órgãos do governo em 26 Estados.  

O propósito quantitativo das pesquisas de Mick e Lima e de Herscovitz se faz 

indispensável no que diz respeito a descrever o perfil geral e demográfico dos jornalistas 

espalhados pelo Brasil e oferece bons indícios sobre a visão que os próprios jornalistas têm de 

seu trabalho. Além destas pesquisas, outra obra se fez imprescindível nesta análise: As 

Mudanças no Mundo do Trabalho do Jornalista (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 

2013), que combina procedimentos quantitativos e qualitativos, por meio de entrevistas em 

grupo e individuais com jornalistas. Realizada entre 2009 e 2012, a pesquisa procura oferecer 

“uma visão panorâmica das relações ocupacionais nos espaços em que atuam os jornalistas de 

hoje” (Idem, ibidem, p. X). O que se obtêm são elementos que permitem uma análise mais 

aprofundada e ao mesmo tempo holística de variados perfis profissionais dentro da carreira 

jornalística.  

Outra obra que acompanha esta reflexão é O Destino do Jornal (SANT‟ANNA, 2008), 

que descreve a situação dos três principais periódicos diários do país (Folha de S. Paulo, O 

Estado de S. Paulo e O Globo) no ano de 2007, com bases em entrevistas aprofundadas com 

seus então diretores de redação e faz comparações com os anos anteriores, tanto em termos de 

tiragem e circulação, quanto no âmbito das novas tecnologias – naquele período, apenas os 

sites na internet. Ao retratar a situação destas empresas, o repórter e mestre em comunicação 

Lourival Sant‟Anna traça não apenas uma análise detalhada das mutações do negócio dos 

jornais e das organizações que os produzem, como também o consequente impacto nos 

afazeres dos profissionais jornalistas. Também faz uma ponderação da mudança de ação do 

leitor, que já em 2007, quando o autor conduziu sua pesquisa, dava indícios de participação 

mais ativa nos conteúdos produzidos. Trata-se também de um recorte pitoresco dentro de um 
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período curto de tempo, afinal de contas, após seis anos de sua publicação tivemos uma 

transformação significativa no que conhecemos por redes sociais, na maneira como 

interagimos por meio delas e na forma como nos informamos.  

Portanto, com base nas obras mencionadas acima, pretendemos desenhar o contexto 

no qual está inserida esta categoria profissional. Cabe, levando em consideração os dados das 

três pesquisas e de outros artigos adicionais também recentes, fazermos um retrato de algumas 

das principais características demográficas e outras questões particulares aos jornalistas 

brasileiros contemporâneos.  

A população de jornalistas brasileiros está distribuída desigualmente pelo território: o 

Estado de São Paulo concentra 36,1% destes profissionais, contra 23,8% nos demais Estados 

do Sudeste; 16,2% na região Sul; 12% no Nordeste e 12,2% no Norte ou Centro-Oeste; já 

2,1% dos respondentes vivem fora do país
1
 (MICK; LIMA, 2013).  

Outro aspecto significativo é a distribuição dos jornalistas por cor e raça. Declaram-se 

brancos 72,2% dos jornalistas, contra 18,4% de pardos e 5,3% de pretos, 1,5% de amarelos e 

0,7% de indígenas – 1,8% optou por outras formas de declaração de cor e raça. No entanto, de 

acordo com dados do Censo de 2010 (IBGE, 2010), 47,7% dos brasileiros se disseram 

brancos, os pardos somavam 43,1%, os pretos 7,6%, os amarelos 1,1% e os indígenas, 0,4%. 

Ou seja, podemos observar que, entre os jornalistas, o total de pretos e pardos somados é 

inferior à metade da presença dessa população no Brasil – 23,7% entre os jornalistas contra 

50,7% da população total brasileira. Este dado possivelmente reflete a desigualdade de acesso 

ao ensino superior no Brasil, apesar das crescentes políticas de inclusão racial nas 

universidades. Como veremos mais adiante, também pode estar relacionado à obrigatoriedade 

do diploma, instituída durante a ditadura, o que permitia que, majoritariamente, filhos de 

famílias com maior renda tivessem acesso ao ensino superior (FIGARO, 2014) – e, como se 

sabe, trata-se de uma maioria branca. Eventualmente, essa desproporção tenda a cair ao longo 

dos próximos anos, com a solidificação de ações afirmativas como o ProUni e à política de 

cotas, tanto raciais quanto para alunos oriundos do ensino público.  

A grande maioria dos jornalistas é composta por mulheres – somam 63,7% dos 

profissionais em atividade, contra 36,3% de homens. Como veremos mais adiante, é possível 

afirmar que existe uma ascendente de mulheres trabalhando em redações jornalísticas 

(ABREU, A.; ROCHA, D., 2006; SUBTIL, 2009). Os jovens também são maioria, com 59% 

dos jornalistas com idade até 30 anos. Profissionais na faixa entre 31 e 40 anos somam 21,9% 

                                                 
1
 Os autores explicam o percentual maior do que 100 porque alguns jornalistas têm residência em mais de um 

estado. 
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e os percentuais decrescem consideravelmente nas faixas etárias mais elevadas. São 11,1% 

entre 41 e 50 anos; 7,6% entre 51 e 60 e apenas 0,4% acima de 64 anos. Muito embora a 

expectativa de vida do brasileiro tenha passado de 62,52 para 73,76 anos entre 1980 e 2010 

(IBGE, 2010), pode-se supor sobre os jornalistas mais velhos: ou não atuam mais na área, ou 

encontraram outro ramo de atividade ou simplesmente se aposentaram. A lógica da 

predominância jovem neste mercado prevalece quando o assunto é estado civil. A maioria 

absoluta dos jornalistas brasileiros, 60,5%, são solteiros, enquanto 22,4% se dizem casados e 

11,4% em uniões estáveis. Separados somam 1,6% e divorciados, 3,6%. Viúvos e outras 

definições de estado civil (“namorando”, “moro com meu companheiro(a)”) somam 0,4% 

(MICK; LIMA, 2013).  

Portanto, podemos observar uma maioria predominante de jornalistas mulheres, jovens 

e brancas atuando em um mercado com perfil majoritariamente iniciante. Uma das 

explicações possíveis para este processo de juvenilização da categoria pode estar no aumento 

acentuado do número de cursos de Jornalismo em atividade no Brasil (CASTRO; MELO, 

2010). Até os anos 1970, o país contava com 18 faculdades de jornalismo, passando na 

década seguinte para 51. Dos anos 1980 para a década de 1990 este número passou de 51 para 

61, um crescimento moderado e concentrado principalmente no eixo São Paulo-Rio de 

Janeiro. Entretanto, apesar de distintas, as políticas de expansão do ensino superior 

desenvolvidas ao longo dos governos de Fernando Henrique Cardoso e Luiz Inácio Lula da 

Silva ampliaram a distribuição e a quantidade de cursos em operação. Entre 1990 e 2000, ao 

longo da gestão federal de Fernando Henrique Cardoso, o número mais que dobrou, indo de 

61 para 137 (FRANCISCATO et al, 2010, p. 105). Na década seguinte, majoritariamente sob 

o regime do presidente Luiz Inácio Lula da Silva, houve uma multiplicação potencializada, de 

modo que foram contabilizados, em 2010, impressionantes 317 instituições de ensino 

lecionando jornalismo. Ou seja, em quatro décadas, os cursos de jornalismo passaram de 18 

para 317 em todo o Brasil (HERSCOVITZ, 2012).  

Observa-se, portanto, um fenômeno de aumento exponencial da oferta de mão de obra 

na área de jornalismo no país nos últimos tempos. Todo ano cerca de 12 mil novos jornalistas 

diplomam-se no Brasil apenas para descobrir que não há empregos suficientes no mercado 

(HERSCOVITZ, 2012, p. 369). Ainda assim, parcela considerável dos estudantes dá início à 

sua vida profissional como estagiários ou exercendo tarefas de baixa remuneração, com ou 

sem carteira assinada, procurando somente atravessar a porta de entrada ao mercado de 

trabalho. Realizaram estágio em início de carreira 76% dos jornalistas em atividade (MICK; 

LIMA, 2013), sendo esta a principal dinâmica de entrada no segmento do jornalismo, como 
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reforçarão outros dados mais adiante. No questionário aplicado aos jornalistas de O Estado de 

S. Paulo no presente estudo, consta um item sobre como entraram na empresa, a fim de 

verificar esta evidência.  

Alguns sinais de que o jornalismo vive um momento de transição significativo vêm do 

eixo da pesquisa que mostra as mídias nas quais o trabalho dos jornalistas se desenvolve. 

Disseram atuar na internet 44,6% deles e outros 6,9% em funções de comunicação interna via 

intranet ou e-mail, totalizando 51,5% dos jornalistas atuando cotidianamente com mídias 

digitais (MICK; LIMA, 2013) – números que condizem com o retrato traçado por Figaro 

(2014) em artigo recente sobre os desafios para as novas gerações de jornalistas. Contudo, 

ainda confirma-se uma presença intensa de profissionais atuantes em mídias clássicas como 

jornais e revistas, respondendo por 63,9% (41,8% em jornais, 22,1% em revistas). Um terço 

dos jornalistas trabalha em mídias eletrônicas: 21,4% em televisão, 11,6% em rádio e 0,6% 

em cinema. Ressaltam-se ainda os 5,9% dos profissionais que atuam em agências de notícia e 

outros 7,7% que optaram por outras definições como assessorias de imprensa, comunicação 

corporativa, produção de conteúdo publicitário, mídias sociais, redes sociais, mídias digitais, 

docência e produção para outras mídias, como agências de fotografia e editoras de livros 

(MICK; LIMA, 2013). 

A pesquisa de Mick e Lima (2013) constatou que 74,2% dos profissionais no mercado 

têm até dez anos de carreira, ou seja, são reflexos imediatos do aumento do número de 

instituições de ensino de jornalismo no Brasil nas últimas duas décadas. Destes, 17,1% são 

recém-graduados, com até um ano de profissão. Têm de 2 a 5 anos de carreira 37,3%, e de 6 a 

10 anos, 19,8% dos jornalistas em atividade. Já na faixa de 11 a 20 anos de jornalismo 

concentram-se 14,4% dos profissionais, sendo 9,6% de 11 a 15 anos e 4,8% de 16 a 20 anos. 

Por fim, os jornalistas com mais de duas décadas de carreira são 11,4%, dos quais 4,5% têm 

de 21 a 25 anos, 3,6% de 26 a 30 anos e 3,3% mais de 31 anos de carreira. Os números 

evidenciam o que a pesquisa de Figaro, Lima e Grohmann (2013) também sugere: uma 

juvenilização dos profissionais e a saída de boa parte dos mais experientes do mercado. Mais 

adiante, será possível perceber a correlação entre a saída destes jornalistas mais veteranos e o 

aumento dos cursos superiores de jornalismo: existe uma migração para o campo acadêmico 

(FRANCISCATO et al, 2010).    

Outra questão particular à categoria vem à tona: a não obrigatoriedade de diploma para 

exercer atividade jornalística e o impacto sobre o perfil dos jornalistas (FONSECA, 2008). A 

certificação havia passado a ser exigida em legislação implantada durante o regime militar no 

Brasil, visando controlar o acesso à profissão. Entretanto, em junho de 2009, o Supremo 
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Tribunal Federal (STF) derrubou a exigência da graduação em Jornalismo para o exercício da 

profissão (STF, 2009). Empiricamente, pode-se constatar a convivência entre profissionais 

graduados e não graduados (com ou sem registro profissional) em muitos dos espaços e 

organizações de comunicação no país. Porém, o expressivo crescimento na oferta de cursos 

superiores na área nas últimas décadas remete aos não diplomados uma presença minoritária. 

Com o fim da exigência do diploma – fortemente defendida pelas principais empresas 

midiáticas brasileiras, que já contavam em seus quadros com jornalistas extremamente 

experientes, porém não formados em jornalismo e outros com graduações em áreas distintas – 

uma parcela destes profissionais sem graduação específica foi renovada nas redações. 

Contudo, as empresas jornalísticas continuam a priorizar a contratação de diplomados em 

jornalismo (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013). Têm formação superior 98,1% dos 

jornalistas brasileiros, enquanto 1,9% tem somente ensino médio ou ensino técnico (0,4%). 

Concluíram ou estão cursando a graduação 57,3% dos profissionais, enquanto 0,4% fazem 

cursos superiores em tecnologia. Outros 40,4% já têm ou estão em cursos de pós-graduação: 

28,25 em especialização, 9,6% em mestrado, 2,2% em doutorado e 0,4% em pós-doutorado.  

São formados em jornalismo 91,7% dos profissionais graduados (ou 89,2% de toda a 

categoria), enquanto os graduados em outras áreas da comunicação (publicidade, relações 

públicas ou rádio e TV) somam 2,8% dos que têm ensino superior. Apenas 5,5% dos 

graduados obtiveram diploma em alguma de todas as demais áreas do conhecimento (MICK; 

LIMA, 2013).   

A contratação apenas de diplomados pelas empresas de comunicação é um movimento 

com o qual concordam 55,3% dos jornalistas (discordam, portanto, 44,7% deles),  o que 

emerge como situação paradoxal, visto que 98,1% deles possuem diploma de curso superior. 

Outros 22,8% acreditam ser necessário curso superior em qualquer área do conhecimento. 

Para 12%, deveria ser exigida formação específica em jornalismo, porém em nível de pós-

graduação. Apenas 6,1% dos profissionais em atividade são contra qualquer exigência de 

formação superior (MICK; LIMA, 2013). Encontra-se aqui um ponto de partida que 

abordaremos mais adiante sobre a questão identitária do jornalista, ou seja, quem um 

jornalista reconhece como tal (FIDALGO, 2009).  

Entretanto, apesar da demanda de diploma por parte das empresas e da autoexigência 

do documento por parte dos próprios profissionais, um em cada quatro jornalistas em 

atividade no Brasil não tem registro profissional no Ministério do Trabalho, o popular número 
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de MTB
2
 (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013). Pode-se observar que é um fenômeno 

que se concentra principalmente entre as camadas em início de carreira, já que 86,7% dos que 

não obtiveram registro têm até 30 anos de idade. Dado reforçado pela taxa de emprego neste 

segmento: apenas 58,9% dos que não têm registro atuam como jornalista, condição em que se 

encontram 81,2% dos portadores de registro.  

Cabe mencionar ainda um tema que gera conflito permanente entre os atores da 

categoria. Além da exigência de diploma, o projeto de criação do Conselho Nacional de 

Jornalismo (CNJ) configura-se como outro ponto polêmico entre os jornalistas (ARAÚJO, 

2013). De acordo com a pesquisa de Mick e Lima, 71,4% se declaram a favor de um órgão de 

autorregulamentação do exercício profissional do jornalismo, a exemplo das ordens ou 

conselhos profissionais. Outros 13,9% se posicionaram contra, enquanto 7,4% são 

indiferentes e 7,3% não têm opinião a respeito. Ainda que os proponentes insistam em 

classificar a iniciativa como defesa do interesse dos profissionais, é notória a posição dos 

principais grupos de mídia contra a criação de um órgão do tipo, alegando que este exerceria 

censura sobre o conteúdo publicado e limitaria a liberdade de imprensa (SILVA; MOURA, 

2012). Até o momento, a iniciativa continua parada. 

Enquanto isso, a maioria dos jornalistas do país, 66,3%, possuem um emprego ou 

fonte de renda em funções jornalísticas, enquanto 20,6% têm mais de um emprego, 5,2% têm 

três e 1,2% quatro ou mais empregos na área, indicando a existência de dupla jornada ou a 

necessidade de complementar a renda com outras atividades – dentro ou fora do jornalismo. 

Declaram-se freelancers (em funções jornalísticas ou não) ou desempregados 6,7% (MICK; 

LIMA, 2013, p.45) – número condizente com a média de desemprego no Brasil, de 5,5% no 

ano de 2012 (AMORIM; TOMAZELLI, 2014).  

Contudo, chama a atenção o fato de que 75,6%, ou seja, três quartos dos jornalistas 

trabalharem atualmente na área de formação. Dos demais, 17% já exerceram a profissão e 

atualmente estão em outros segmentos, 4,8% estão desempregados, 3,7% dedicam-se 

exclusivamente aos estudos e 0,6% aposentados. Dos graduados em jornalismo, 7,3% nunca 

trabalharam como jornalistas (MICK; LIMA, pag. 44, 2013). Os números dialogam 

precisamente com o cenário construído anteriormente, que retrata as faixas etárias dos 

jornalistas que atuam como jornalista, e que evidenciam uma concentração maior de 

profissionais em início de carreira ou com até 10 anos na profissão. A partir deste tempo de 

                                                 
2
 MTB é o número de registro no Ministério do Trabalho ainda exigido para que jornalistas atuassem de forma 

registrada dentro de organizações de mídia. Boa parte dos recém-formados dá entrada no documento após obter 

o certificado de conclusão de curso. Publicações autônomas, como revistas e jornais, precisam ter pelo menos 

um jornalista responsável com número de MTB para pode funcionar. 
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experiência, há um declínio na expectativa de prosseguimento na carreira e não são incomuns 

migrações profissionais para outras áreas, como assessoria de imprensa e ensino superior 

(FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013).  

A carga de trabalho dos jornalistas também foi abordada na pesquisa de Mick e Lima. 

Observa-se que apenas 11,6% dos profissionais têm jornadas de até 5 horas, de acordo com o 

que obriga a legislação federal
3
. Trabalham entre 5 e 8 horas diárias 43,3% dos jornalistas, 

enquanto 40,3% cumprem diárias de 8 a 12 horas. Os que declaram exercer mais de 12 horas 

de trabalho por dia somam 4,8%. Portanto, 45,1% da categoria trabalham mais de 40 horas 

semanais em funções jornalísticas. Pode-se, portanto, afirmar que se trata de um universo no 

qual o profissional se dedica mais do que o pré-estipulado contratualmente. Em entrevistas em 

profundidade com 20 jornalistas, Figaro, Lima e Grohmann (2013) puderam observar a 

existência de sobrecarga de atividade, por motivos já explicados, como o enxugamento das 

redações e o aumento de dispositivos de mídia e das tarefas exigidas dos jornalistas. 

A maior parte dos jornalistas, 70,7%, teve até cinco diferentes vínculos profissionais 

ao longo da carreira – destes, 13,4% tiveram apenas um, e 57,3% de dois a cinco contratos. 

Um a cada cinco teve de 6 a 10 vínculos (20,6%). Entretanto, Mick e Lima (2013) apontam 

que o número de contratos parece não ter relação linear com o tempo no mercado – flutuações 

nesta relação podem indicar efeitos de crises econômicas sobre o emprego da categoria em 

longos períodos. Os autores apontam que seriam necessários mais estudos específicos para 

aprofundar a relação entre número de vínculos e tempo de carreira e, assim, estimar a 

rotatividade média de emprego para procurar esclarecer se é possível ou não afirmar que há 

turnover excessivo na categoria (MICK; LIMA, pag. 47, 2013).  

No que diz respeito à remuneração, 61% dos jornalistas possuem renda de até cinco 

salários mínimos, enquanto 25% recebem entre 5 e 10 mínimos. 12,1% dos profissionais 

compõem a elite salarial dos jornalistas, com salários entre 10 e 20 mínimos ou mais que isso 

(2% optaram por não informar sua renda na pesquisa). Considerando o salário mínimo de 

2012 (R$ 622,00), observa-se uma grande parcela da categoria com vencimentos brutos de até 

R$ 3.110. E outra fatia considerável, um quarto dos profissionais, ganhava em 2012 entre R$ 

3.110 e R$ 6.220, indicando que este é, para um quarto dos profissionais, o teto salarial da 

categoria. Entre os jornalistas de mídia, 64,1% têm apenas um emprego. Entretanto, chama a 

atenção ainda a dupla jornada, uma vez que 20,1% dos que trabalham na mídia possuem outro 

                                                 
3
 A legislação referente ao trabalho jornalístico se encontra na conhecidíssima Consolidação das Leis do 

Trabalho (CLT – Decreto-Lei nº 5.452, de 1º de maio de 1943), aprovadas durante o primeiro governo Vargas. O 

conteúdo entre os artigos 302 e 316 dispõe e regula sobre a profissão dos jornalistas. 
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emprego na mesma área: 12,8% atuam também em assessoria de imprensa e 3% como 

docentes para ter uma segunda fonte de renda (MICK; LIMA, pag. 47, 2013).  

Os números indicam que fatores etários e de gênero afetam a distribuição de renda 

entre os jornalistas: 95,7% dos jornalistas com até 22 anos e 74,7% dos que têm entre 23 e 30 

anos recebem até cinco salários mínimos. Recebem mais de 10 mínimos 38,1% dos jornalistas 

de 31 a 64 anos e 31,2% dos que têm entre 41 e 60 anos – ambos, segmentos majoritariamente 

masculinos. Mick e Lima (2013) reforçam que as mulheres são percentual maior que os 

homens em todas as faixas de renda até cinco mínimos, enquanto os homens são maioria em 

todas as faixas superiores a esse valor. O que comprova que há mais mulheres em funções 

menos remuneradas, enquanto os homens acabam sendo mais alçados a cargos de gerência e 

chefia. “Um número equivalente de homens e mulheres trabalha como editores, mas mais 

mulheres estão nas redações como repórteres, enquanto mais homens trabalham como 

repórteres especiais, colunistas, diretores de redação, editorialistas e correspondentes 

estrangeiros” (HERSCOVITZ, 2012, p. 1). 

Apenas 31,9% das mulheres têm salários superiores a cinco mínimos, 14 pontos 

percentuais a menos que os homens. O percentual masculino em funções com renda superior 

a 10 salários mínimos é o dobro do feminino, 17,8% contra 8,7%.  Na faixa entre 10 e 20 

mínimos, há um equilíbrio, com 51,8% de homens e 48,2% de mulheres. Porém, entre os 

profissionais que ganham mais de 20 salários mínimos, os homens representam 64,4%. Pode-

se, portanto, confirmar uma predominância masculina nos cargos de chefia e gestão dentro 

das empresas jornalísticas, ainda que 36,3% dos jornalistas do Brasil sejam homens (MICK; 

LIMA, pag. 47, 2013).  

Também se destaca o fato de 54,5% dos jornalistas brasileiros trabalharem atualmente 

na mídia, ou seja, envolvidos cotidianamente na produção de notícias em veículos clássicos, 

como jornais diários, revistas, telejornais, radiojornais ou em novas mídias via internet. Em 

São Paulo, especificamente, é maior o percentual de jornalistas que atuam em produção de 

notícias em relação à amostra geral, porque há maior concentração de empresas do tipo neste 

estado, como Editora Abril, Folha de S. Paulo e Estado de S. Paulo, por exemplo. 

Outros 40,3% exercem funções consideradas “fora da mídia” (MICK; LIMA, 2013), 

como em assessorias de imprensa, comunicação corporativa ou em outras ações que utilizam 

conhecimento jornalístico. Ainda 5,2% são docentes em cursos de comunicação, 

principalmente de jornalismo. Encontra-se aqui uma evidência de que o curso de jornalismo 

forma um percentual considerável (40,3%) de profissionais que não trabalharão dentro da 
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mídia (MICK; LIMA, 2013). Cabe questionar se os recém-formados estão sendo alertados ou 

preparados de alguma forma para exercerem essas outras atividades a eles destinadas.  

Dos jornalistas que trabalham diretamente na mídia, 59,8% têm carteira assinada, o 

que para outros 40,2% indica variadas formas de contratação da mão de obra jornalística e se 

relaciona com a flexibilização da carreira (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013). 

Chama atenção a soma do número de profissionais sem vínculos formais, separados em três 

categorias e que totalizam 26,8% dos ativos na mídia: freelancers (11,9%), jornalistas com 

contrato de prestação de serviços (8,1%) e jornalistas com contrato de pessoa jurídica, os 

“pejotas” (6,8%). Os 13,4% restantes se dividem entre os que atuam nas mídias do setor 

público (6,5%) e os empresários, que são apenas 3,8% dos jornalistas que atuam na mídia, 

comprovando o caráter de setor econômico de propriedade altamente concentrada. Os 3,1% 

restantes têm outros tipos de vínculos empregatícios (MICK; LIMA, pág. 51, 2013).   

Além dos salários, entre os benefícios mais recebidos pelos jornalistas como 

complemento estão o plano de saúde (46,9% da categoria), auxílio alimentação (42,3%) e 

auxílio transporte (34,8%). Para 20,5% dos jornalistas, a participação nos lucros das 

organizações de mídia já é uma realidade, configurando-se como indicador de apelo à 

competitividade dentro da profissão. Surpreendentes 31,9% dos jornalistas em atividade na 

mídia não recebem nenhum benefício não salarial, o que reforça o panorama de precarização 

da profissão, e da dependência do próprio jornalista de preocupar-se em gerir sua própria 

carreira e os aspectos que a envolvem. Além disso, 10,2% recebem incentivos à qualificação 

acadêmica, enquanto a previdência privada atinge 9,8% dos jornalistas, superando o auxílio-

creche, com 6,1% (MICK; LIMA, pág. 52, 2013).  

Em um contexto socioeconômico no qual ideias como trabalho à distância e home-

office estão em voga, a pesquisa indicou que 81,3% dos jornalistas exercem suas funções nas 

sedes das empresas que os contratam, enquanto 22,7% trabalham em casa. Divididos entre os 

dois grupos, cerca de 13% responderam que trabalham em lugares variados, contanto que 

tenham acesso à internet. Podemos notar aqui alguns aspectos como autonomia e autogestão 

das tarefas, muito recorrentes às carreiras sem fronteiras (ARTHUR, 1996).  

O tempo de contratação dos profissionais dentro do segmento de mídia também pode 

revelar evidências das relações de trabalho contemporâneas. Jornalistas que estão no emprego 

atual há no máximo três anos são 53,9%, sendo que 24,2% estão há menos de um ano e 29,7% 

entre um e três anos. Este resultado ajuda a reforçar as hipóteses de alta rotatividade no 

emprego em empresas de mídia, uma vez que pode estar ligada às características etárias da 
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categoria: entre os jornalistas até 22 anos, 92,5% têm vínculos de até três anos, muitos porque 

ainda são recém-formados ou nem sequer concluíram o curso. (MICK; LIMA, pág. 53, 2013).  

 Cabe aqui ressaltar os eventuais atritos geracionais provocados pela entrada dos 

profissionais da geração Y no mercado de trabalho e sua interação com as outras gerações. A 

geração Y compreende pessoas que nasceram a partir de 1978 (VELOSO et al., 2008) até 

meados dos anos 1990. Esse grupo tem sido objeto de estudo de diversas áreas do 

conhecimento e é marcado por características relacionadas com o ritmo de mudança, a 

necessidade e o grau de interatividade, o acesso à informação e o entendimento do mundo, 

que, em conjunto, definem uma nova forma de ser e de agir na sociedade, com reflexos 

significativos no mundo do trabalho. Possuem outra percepção do conceito de trabalho, 

baseado em um contrato psicológico diferente do estabelecido previamente. Para esta 

geração, mais do que uma fonte econômica, o trabalho é fonte de satisfação e aprendizado. 

Esta mudança altera o entendimento de carreira, promoção, estabilidade e vínculo 

profissional, aspectos relativos à vida organizacional bastantes valorizados pelas gerações 

anteriores (LOMBARDIA et al., 2008; VELOSO et al., 2008). 

Entre os jovens profissionais na faixa de 23 a 30 anos, são 68% os que mantêm 

vínculos de até três anos, sinalizando que, para uma parcela majoritária dos jornalistas menos 

experientes, as relações e vínculos de trabalho se dão de forma mais dinâmica e instável. Não 

obstante, do outro lado da tabela, observa-se que entre os profissionais com idades entre 51 e 

64 anos, 53,6% possuem vínculos profissionais com mais de 20 anos (MICK; LIMA, 2013). 

Isso sinalizaria a hipótese de haver um determinado ponto da carreira em que a escolha por 

continuar ou não no trabalho jornalístico se relaciona às possibilidades de longevidade no 

exercício da profissão. Pode-se agregar neste ponto a ideia de transição de carreira (IBARRA, 

2009), entretanto, compreender como e em quais direções se daria este fluxo seria objeto para 

outro estudo, mais aprofundado.  

 A fim de compreender melhor o universo dos jornalistas, é também preciso conhecer 

mais sobre o perfil dos ambientes em que atuam. Trabalham para o setor privado 83,2% dos 

jornalistas, enquanto 16,8% atuam em outros. Entre os que atuam no setor privado, 30,7% 

trabalham em micro empresas (com receita anual menor ou igual a R$ 2,4 milhões), 15,9% 

em pequenas empresas (com receita anual maior que R$ 2,4 milhões e menor ou igual a R$ 16 

milhões). Em empresas médias (receita anual maior que R$ 16 milhões e menor ou igual a R$ 

300 milhões) estão 27% dos jornalistas que atuam no setor privado. Por fim, 26,4% atuam em 

organizações de grande porte (receita anual maior que R$ 300 milhões). Aparentemente 

tamanho da organização e força do discurso do jornalista se relacionam, já que este tende a ter 



56 

 

mais visibilidade numa grande corporação de mídia do que numa empresa de médio ou 

pequeno porte. Os 26,4% de jornalistas que atuam em grandes grupos têm uma posição 

estrutural própria, dominante dentro do campo (MICK; LIMA, 2013).  

Outro indicador de porte e relevância das empresas empregadoras é o número de 

jornalistas contratados. 36,5% dos jornalistas afirmaram trabalhar em locais que empregam 

mais de 21 jornalistas. Nas faixas de 5 a 10 e de 11 a 20 jornalistas contratados, estão 

respectivamente 16,7% e 11,8% dos empregos. Por outro lado, possuem de um a três colegas 

de trabalho 22,6% dos jornalistas, enquanto 12,4% dos jornalistas são os únicos jornalistas 

contratados em suas empresas. Neste último item, vale a ressalva de que é possível haver 

incongruências na pesquisa, visto que muitos jornalistas atuam como pessoa jurídica e 

possuem sua própria empresa, sendo resumida apenas à sua própria atuação e emissão de nota 

fiscal (MICK; LIMA, 2013).  

Na pesquisa, pode-se notar a expansão do segmento jornalístico relacionado às mídias 

públicas (9% da categoria) e também de entidades do terceiro setor, como organizações não 

governamentais, fundações, etc., somando 5,6% dos jornalistas. Entre os que atuam no setor 

público, a maior parte exerce atividade em empresas ou órgãos de governo federais (42,3%), 

na comunicação de órgãos, como ministérios, Congresso Nacional, autarquias e empresas 

estatais, enquanto os governos estaduais e municipais somam 29,8% e 26%, respectivamente 

(MICK; LIMA, 2013).  

Quanto às funções para as quais todo o universo dos jornalistas são contratados, 46,5% 

são repórteres e 20,8% editores. Já assessores de imprensa e de comunicação representam 

5,6%, gestores, 2,2%, coordenadores 3%, repórteres fotográficos, 1,7%, colunistas, 1,7% e 

com participação inferior a 1%, estão ilustradores, repórteres cinematográficos, consultores, 

correspondentes, editorialistas, diagramadores e âncoras (MICK; LIMA, 2013). Portanto, se 

examinarmos os últimos 9%, constataremos um acúmulo de funções por profissional e o 

surgimento de novas funções (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013). 

 Entretanto, considerando apenas os jornalistas que trabalham em mídia no Brasil, 

84,3% fazem reportagem, 83,1% redação e 67,9% edição, embora só 46,5% sejam 

contratados como repórteres e 20,6% como editores (MICK; LIMA, 2013). Entre outras, suas 

atribuições também incluem produção de pautas (70,6% dos jornalistas de mídia), fotografia 

(35,4% dos jornalistas de mídia), diagramação (18,1%), cinegrafia (14,1%), gestão (14%), 

além de ensino e formação de outros profissionais (4,2%). Os números apontam um acúmulo 

das tarefas exigidas dos profissionais e sinalizam uma redução no efetivo das empresas para 

desempenhar essas atribuições. Já se tem, portanto, indícios do chamado periodista 
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multiplataforma polivalente (SCOLARI, 2008). Estes dados sinalizam que captar vídeos e 

fotos já não é mais tarefa exclusiva de repórteres fotográficos ou cinegrafistas, dando indícios 

concretos de convergência dos meios (JENKINS, 2008). Não obstante, observam-se também 

os jornalistas indiscriminadamente produzindo, redigindo e editando pautas.    

Por fim, a pesquisa de Mick e Lima (2013) procurou perguntar aos jornalistas qual seu 

grau de satisfação com a profissão. Foi solicitado aos entrevistados que qualificassem 12 

dimensões da experiência profissional utilizando uma escala de 1 a 5, em que 1 significa 

“muito insatisfeito” e 5 “muito satisfeito”. Em três quesitos registrou-se a maior insatisfação: 

remuneração (média de 2,7), possibilidades de promoção (média de 2,8) e outros benefícios 

não salariais (2,58). Mostraram-se insatisfeitos ou muito insatisfeitos com a remuneração 

salarial 45,4% dos jornalistas. Por outro lado, 84% se declaram muito satisfeitos com a 

experiência de trabalho (média de 4,13). As relações interpessoais permitidas pela profissão 

satisfazem os jornalistas (3,81), assim como o tipo de trabalho que realizam (3,84) (MICK; 

LIMA, 2013).  

Entretanto, outros pontos da pesquisa de satisfação merecem ser ressaltados, como, 

por exemplo, a linha editorial adotada pela empresa na qual trabalham, com a qual se 

mostram satisfeitos 48% dos jornalistas. O prestígio social da profissão, a carga de trabalho, 

as possibilidades de desenvolver uma especialização e de influenciar em assuntos públicos e a 

qualidade de vida parecem satisfazer a metade dos entrevistados. Contudo, um paradoxo 

curioso aparece neste ponto, já que a satisfação com as funções que realizam atinge o auge da 

escala de avaliação, enquanto a satisfação com os rendimentos é baixa. Vale apontar que a 

satisfação com a remuneração aumenta de acordo com a idade dos profissionais e, portanto, 

com seu cargo e nível na hierarquia das organizações. Os mais descontentes com sua 

remuneração são os mais jovens em inicio de carreira: 73,9% dos jornalistas ou estudantes 

com idade até os 22 anos estão insatisfeitos com seus rendimentos. Já entre os profissionais de 

23 a 30 anos, 48,1% declararam-se insatisfeitos ou muito insatisfeitos com os salários. Porém, 

os jornalistas veteranos, de 51 a 64 anos, declararam-se satisfeitos 37,3% (MICK; LIMA, 

2013).  

Estamos, portanto, diante de um horizonte paradoxal, que conjuga a incessante 

procura pela profissão – o curso de Jornalismo continua entre os dez com maior concorrência 

no vestibular da Fuvest (FUVEST, 2013; ESTADO DE S. PAULO, 2013) – com a redução 

abrupta da quantidade de vagas disponíveis no mercado – apenas em 2012 mais de 1000 

jornalistas foram demitidos de grandes corporações de comunicação no Brasil 
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(CARDARELLI, 2012). Ganha força a impressão de que as condições e perspectivas não são 

muito otimistas tanto para escolher quanto para exercer a profissão. 

 

3.2 Interpretações sobre a Carreira contemporânea do Jornalista  

Os desafios de exercer a atividade jornalística são hoje a síntese do seu retrato. Deve-

se buscar compreender as contradições da prática contemporânea da profissão e em que 

medida se correlacionam não apenas com suas funções, mas as competências exigidas dos 

jornalistas, o meio de trabalho em metamorfose e os processos de seleção aos quais são 

submetidos para sobrevivência na carreira. Refletir, enfim, sobre o momento de indefinição 

que vive não apenas o profissional, mas o jornalismo em si, com o encolhimento do número 

de postos de trabalho e a desregulamentação trabalhista.  

As instabilidades e incertezas provocadas pela competição por novos mercados e 

mudanças nas condições econômicas das empresas jornalísticas são um primeiro elemento e é 

necessário, para fins de análise, discutir os elementos que, hoje, em um cenário multimídia e 

cada vez mais em convergência de meios (JENKINS, 2008), reconfiguram constantemente a 

identidade da profissão de jornalista. Com base nos dados compilados no item anterior e em 

autores que pesquisam as questões profissionais e estruturais que envolvem a produção 

jornalística contemporânea, desenvolver-se-á uma reflexão aprofundada acerca da 

transformação da ideia da prática e da percepção social do jornalista e do jornalismo.  

O jornalista atua hoje em ambiente altamente disputado, por conta da pouca variedade 

de organizações de mídia para trabalhar, o que facilita vínculos empregatícios precários, 

baixos salários e prolongadas jornadas de trabalho. A oferta de mão de obra abundante, com a 

entrada anual no mercado de mais de 12 mil jovens jornalistas recém-formados (MICK; 

LIMA, 2013), ajuda a gerar condições para um turnover movido por baixa remuneração e a 

certeza de que sempre haverá um jovem profissional ávido por uma oportunidade a qualquer 

custo. Neste ponto do processo, a renda familiar do candidato ao emprego interfere, uma vez 

que este precisa ter condições financeiras familiares que lhe garantam bases para poder, ainda 

que inicialmente, trabalhar por uma baixa remuneração. 

Exige-se atualização constante no uso de ferramentas digitais de prospecção de 

informações, de apuração e edição, uma vez que os meios nos quais se dissemina a 

informação também estão em mutação. Passam a ser requeridas competências que os tornem 

aptos a trabalhar em variadas plataformas, como internet, impressa, televisão, rádio. Não mais 

apenas habilidades de escrita, como outrora, mas verbal, fotográfica e audiovisual. O domínio 
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de diferentes mecanismos e linguagens indica a reivindicação, por parte das empresas, de um 

jornalista multiplataforma e polivalente (SCOLARI, 2008). E demanda-se desse jornalista 

funções outrora desempenhadas por outros profissionais, como editores, revisores, repórteres, 

diagramadores e pauteiros (FIGARO; NONATO; GROHMAN, 2013, p. 14).  

Pode-se dizer que a organização almeja um jornalista generalista-especialista, um 

profissional que concentre conhecimento e experiências em áreas variadas e que possa 

traduzir isso em um savoir-faire multifacetado, contemporâneo e eficiente; que reúna a 

versatilidade das múltiplas ferramentas, mas também o bom senso de saber adequá-las a cada 

contexto. A capacidade de se reinventar constantemente como comunicador, de adequar seu 

discurso a linguagens variadas e com diversos destinatários, de ser multimídia. Somada ao 

encurtamento do espaço-tempo em que as notícias devem ser produzidas e compartilhadas – 

com o auxílio das novas mídias digitais –, a enxurrada de informações a que estão expostos 

talvez exija mais do que adaptação por parte do jornalista. Neste ponto, encontra-se uma das 

mais prementes vulnerabilidades do fazer jornalístico contemporâneo. Trata-se de um 

conjunto de capacidades intelectuais, tais como: saber filtrar, selecionar, analisar e interpretar 

as tão fartas informações, o que exige maturidade intelectual. 

Entende-se que maturidade intelectual está associada à experiência e à vivência, não 

apenas profissional, mas pessoal. Compreendam-se carreiras como a sequência de posições 

ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida profissional de uma pessoa, considerando 

que o entendimento e a avaliação das experiências profissionais fazem parte da perspectiva do 

indivíduo na carreira (LONDON; STUMPH, 1982, apud VELOSO, 2010). A mão de obra 

recém-formada pelas faculdades talvez tenha capacidade para adaptar-se ao ritmo frenético 

das redações contemporâneas, com habilidade geracional inata para lidar com novas 

tecnologias e se relacionar com elas de maneira muito natural. No entanto, é possível que lhes 

falte a vivência natural da rotina profissional. Estariam, então, os jornais fazendo um produto 

antigo, com uma linguagem muitas vezes anacrônica, porém utilizando uma força de trabalho 

cada vez mais jovem, o que torna a produção, seu conteúdo e sua própria existência 

dissonantes (GRAÇA, 2009).   

Entretanto, cabe interpretar se os cursos e treinamentos das organizações para formatar 

profissionais em seus moldes seriam uma compensação ou um facilitador da não 

obrigatoriedade do diploma. Estariam as empresas procurando profissionais com melhor 

qualificação, independente da formação, ou então, estariam buscando legitimar os antigos 

profissionais que não são diplomados em jornalismo, mas têm experiência? É crucial, 

portanto, compreender os principais mecanismos de funcionamento dos processos de acesso 
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às organizações: existem processos de seleção ou a indicação de conhecidos, através de redes 

de contato, ainda é a principal forma de acesso ao emprego? Até que ponto já se pratica a 

carreira proteana (HALL, 1996) no jornalismo contemporâneo, exercendo funções por 

projetos (trabalhos freelance ou “frilas”) encaminhados por meio da rede de contatos do 

jornalista?  

No campo das novas linguagens, das novas tecnologias, pode-se afirmar que o 

trabalho do jornalista muda constantemente porque os meios estão em frequente 

transformação (JENKINS, 2008). Em 2008, no trabalho O Destino do Jornal, o jornalista 

Lourival Sant‟Anna fala no jornalista de mochila para se referir às novas formas 

convergentes de exercer o jornalismo, que demandam texto, fotografia, vídeo e áudio – ou 

seja, na época se referia a câmeras, gravadores e notebooks, equipamentos carregados na 

mochila e que iam a campo com o repórter – para produzir conteúdo digital. Entretanto, em 

seis anos, o relato parece quase obsoleto, tamanhas as mudanças ocorridas nos dispositivos 

móveis. Hoje qualquer modelo de telefone celular ou smartphone vem equipado com câmera 

que filma e fotografa em alta resolução, além de gravador de voz, editor de texto e conexão 

em 3G ou 4G com a internet. Logo, em 2014, se poderia adotar a expressão “jornalista de 

bolso”. E não apenas as funções tecnológicas se incrementam, como as expectativas de 

rendimento sobre seu uso aumentam por parte das organizações, afinal trata-se igualmente de 

investimento em equipamentos (GARCIA, 2009). Não se redige mais uma reportagem apenas 

ao retornar para a redação, uma matéria não é mais apenas para o jornal da manhã seguinte – 

o registro é imediato e a publicação se dá poucos instantes após o fato ocorrido. Seu processo 

de produção, cada vez mais curto, é realizado no local da ação, ou em movimento dentro do 

carro da reportagem, rumo ao próximo compromisso, à próxima “pauta”.  

Mais um elemento responsável pelas transformações tanto do jornalismo quanto da 

carreira do jornalista é o tempo (CASTELLS, 2009). A compressão do tempo na rotina 

produtiva da notícia impacta não apenas quem a produz como a própria qualidade da notícia 

em si. Efeito colateral do uso das novas mídias através da internet, a urgência por informação 

muitas vezes aliena o bom trabalho de apuração, cauteloso e criterioso, em nome de uma 

pressa cuja única justificativa é o meio em si. O tempo se apresenta como o impostor que 

impede o exercício crítico e responsável da profissão. É um tempo medido pela resposta-ação 

cada vez mais intuitiva; refletir, ponderar, analisar e interpretar de maneira a produzir um 

discurso permeado por diversas vozes, arejado com argumentos a partir de diferentes pontos 

de vista, aparece quase como um devaneio de um período romantizado (FIGARO, 2014). A 

conectividade por meio do telefone celular e dos tablets ajudou a justificar a produção e 
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difusão ainda mais aceleradas de informação. Existe hoje o que poderia se chamar de um 

inconsciente construtivo coletivo digital, que tanto pode ajudar quanto pode ser prejudicial ao 

jornalista.   

A convergência dos meios (JENKINS, 2008) pode estimular uma busca contínua por 

produzir um conteúdo mastigado, de consumo fácil e carente de reflexão. Quais as 

consequências desse tipo de informação para a formação crítica da sociedade? O jornalismo 

contemporâneo é um ambiente em que a busca desenfreada por produtividade pode gerar 

contornos nocivos a toda a sociedade a longo prazo, no sentido em que produzir mais e gerar 

cliques apenas para bater metas de audiência pode ir contra a missão de construir o espírito 

crítico da opinião pública, calcado na difusão de informação de qualidade (WEAVER; 

VILLNAT, 2012). Em última instância, a ideia de “fazer mais com menos” pode ferir padrões 

e normas éticas do jornalismo ao colocá-las sob pressão de tempo e produtividade. Ou seja, 

se, por um lado, o uso das novas ferramentas digitais leva a um aumento de velocidade e 

multidisciplinaridade da comunicação, por outro, pode contribuir para a baixa qualidade da 

informação produzida e divulgada e, em última instância, para uma sociedade com menor 

espírito crítico e percepção distorcida da realidade.  

Pode-se, assim, falar de densificação do trabalho (ANTUNES, 2002), o ritmo mais 

acelerado, a compressão dos tempos “mortos” para o capital, o aumento da produtividade; e, 

na falta de tempo para a gestão de si por si mesmo para o trabalhador, o cansaço aumenta. No 

jornalismo online, o tempo verbal do relato é o gerúndio: estão apurando, estão trabalhando, 

estar produzindo, estar atualizando (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013, p. 76). Não 

existem mais os – outrora naturais – tempos de digestão da informação, do café e das trocas 

entre colegas.  

Ao mesmo tempo em que as tecnologias fazem uma simbiose dentro de um único 

aparelho, o smartphone, confere-se a qualquer proprietário de um aparelho como este o poder 

de registrar fatos onde quer que esteja. Com o advento das redes sociais, uma possível 

testemunha passa a ser um transmissor de conteúdo, já que ele pode, por uma coincidência, 

estar ou chegar ao local de um acontecimento, registrá-lo e transmiti-lo antes mesmo do 

jornalista (PEREIRA; ADGHIRNI, 2011). Ou seja, a tecnologia permitiu que qualquer pessoa 

transmita fotos, vídeos, áudios e relatos em tempo real. Se considerarmos apenas a ação de 

reportar um fato, não é exagero afirmar que qualquer pessoa com um smartphone é um 

jornalista em potencial. Entretanto, é mais do que necessário que se avalie constantemente até 

que ponto o que está sendo praticado é jornalismo de fato. O que diferencia o relato do 
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cidadão comum, aproveitado pelos veículos de mídia e incorporado à sua narrativa da notícia, 

é, ou pelo menos deveria ser, a credibilidade do jornalista e da organização à qual ele serve.  

Nas redes sociais, qualquer pessoa produz e compartilha sua informação, ou seja, o 

consumidor/leitor já é o protagonista dessa produção (FIGARO, 2014). Ajudado pelos 

algoritmos que captam, ordenam, estruturam e disponibilizam informações de qualquer 

gênero, este leitor/consumidor recebe pacotes de notícias formatadas ao seu perfil sobre o 

repertório que lhe aprouver e pode compartilhá-las, potencializando sua abrangência de 

circulação. Para cada leitor, chega um retrato do mundo ao seu gosto sem que decida 

racionalmente, já que esse perfil é fornecido pelo rastreamento de hábitos na internet. Já se 

oferece informação dentro de um padrão criado pelas preferências de cada usuário de rede 

social, o que é confortável por um lado, porém nocivo e restritivo por outro, já que condiciona 

a pessoa a dimensionar a realidade a partir de notícias e informações que algoritmos supõem 

serem os mais adequados a ela.  

Todavia, ao mesmo tempo em que se amplia a possibilidade de todos produzirem as 

notícias que pretendem fazer circular pelas redes, mais se buscam os sites oficiais das grandes 

empresas de mídia para se certificar de que a notícia merece credibilidade. Os relatos curtos e 

informativos das notícias factuais são/serão produzidos pela escrita coletiva que vai pelas 

redes sociais, assinados pela grife de uma empresa de comunicação (FIGARO, 2014). 

Chegamos então ao ponto em que há uma oportunidade de negócio, uma nítida porta para o 

futuro do meio jornal, que é transpor sua credibilidade e confiança para os meios digitais. 

Desta maneira, informações que circulem com a sua marca teriam uma espécie de selo de 

confiança, destoando do mar de informações que podem ser criadas por qualquer pessoa sem 

nenhum compromisso com a verdade.    

Segundo Figaro, Grohmann e Nonato (2013), muitas profissões desapareceram, 

perderam o sentido de sua existência; outras se tornaram resquício de um tempo passado 

(guarda-noturno, arquivista, telefonista, entre outros). “Outras aparecem. Isso pode acontecer 

com os jornalistas? Está acontecendo. A profissão está se transformando. Não se trata de 

profissão em declínio, mas de atividade que já passa por reconfiguração e não será exercida 

da mesma maneira que veio sendo até aqui” (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013, 

p.97). O jornalista, como único carregador da palavra e da narrativa dos fatos, já não tem mais 

lugar (TRAVANCAS, 1993). O que se pode imaginar é uma adaptação do profissional 

compreendendo as transformações no universo da informação e na maneira como as pessoas 

produzem e transmitem notícias, e assimilando a interatividade ao seu trabalho (COGO; 

BRIGNOL, 2010).  
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Abandona-se a ideia de leitor e passa-se a adotar o conceito de audiência, utilizando 

os cliques como unidade de medida, quase como pontos no Ibope – e este passa a ser o 

indicador vendido para os anunciantes. Em que medida, então, a transformação do leitor de 

jornal em um “clicador” de links na internet não muda também a forma como a notícia é 

produzida e as atribuições do jornalista? Em nome da interação, por meio das redes sociais, os 

jornalistas passam a utilizar cada vez mais noções da linguagem e do fazer publicitário para 

atrair o leitor para suas reportagens (uma vez que os portais de informação competem entre 

si), com ferramentas de entretenimento pelo tempo que o usuário passa online. E para usar o 

leitor como vetor propagador de sua notícia, lança mão de ferramentas call to action, como 

verbos no imperativo, a exemplo de “compartilhe”, “opine” e “diga”. São formas de fisgá-lo 

digitalmente, para que se sinta atraído e estimulado a dividir com seus amigos das redes 

sociais o conteúdo que o jornalista produziu. Em seu próprio fazer, o jornalista passa a adotar 

estratégias publicitárias para captação de atenção.   

Do jornalista se exige a postura de um profissional multiplataforma, com capacidades 

que já ultrapassam a habilidade narrativa e estética com conteúdo. Passam a ser importantes 

noções de marketing e administração, uma vez que toma força a ideia de negócio/mercadoria 

já inserida no produto cultural, por meio do tratamento dado às pautas e à segmentação de 

públicos (FIGARO; NONATO; GROHMAN, 2013, p. 14).  

Paradoxalmente, apesar de estar em profunda mutação e de não requerer diploma para 

ser exercida, a carreira de jornalista ainda atrai. O aumento exponencial da oferta de vagas nas 

universidades, totalizando, como já dito, 317 cursos de jornalismo em 2010 (HERSCOVITZ, 

2012), acarretou numa inundação de jovens profissionais no mercado brasileiro. As maiores 

chances de ascender à universidade, conferida à grande parte da população nos últimos anos, 

também podem ter contribuído para uma mudança no perfil dos jornalistas. E é evidente que 

este fenômeno afeta os profissionais mais experientes. Cabe refletir sobre os efeitos colaterais 

deste excesso de mão-de-obra e como as organizações lidam com o dilema de contratar mais 

profissionais inexperientes pagando menores salários ou manter os talentos que aperfeiçoaram 

remunerando-os de forma justa, porém exigindo mais deles, como vimos acima. 

Também se pode estender o olhar sobre o viés político e associativo do jornalismo e 

como mudanças nestas relações afetam a prática profissional. Compreender, pois, os motivos 

do enfraquecimento dos sindicatos, resultado ou sintoma da mudança de perfil dos jornalistas 

– de uma antiga maioria de homens, hoje velhos, para uma geração majoritária de jovens 

mulheres jornalistas (FIGARO; NONATO; GROHMAN, 2013). Um retrato que sugere uma 

dissonância entre a realidade das redações e do mercado de trabalho do jornalismo hoje e 20 
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anos atrás. A diferença de perfis indicaria um outro tipo de profissional, com outros valores e 

prioridades.  

Existiria, portanto, uma migração da prática de um jornalismo político e transformador 

pela de uma carreira que se configura como produto de consumo, um sonho alcançável, uma 

carreira de vaidade? Ser jornalista para quê? A força da imagem, seja na televisão ou na 

internet, estaria influenciando os novos jornalistas a almejarem uma carreira de sucesso e 

prestígio social por meio da imagem? Ou ainda se tem na essência da escolha pela profissão 

de jornalista a enunciação de seu discurso a partir de uma formação ideológica e o suposto 

viés transformador da atividade?  

A pesquisa Perfil do Jornalista Brasileiro – caraterísticas demográficas, politicas e 

do trabalho jornalístico em 2012 (MICK; LIMA, 2013) retrata baixas taxas de adesão em 

associações ou organizações sociais. Seriam estas um indicativo de baixo envolvimento 

comunitário de jornalistas e, portanto, mais uma sugestão da mudança de perfil? Seria esta 

uma geração de jornalistas que não entende mais o jornalismo como uma missão, mas apenas 

como um trabalho como outro qualquer? No que diz respeito às opções políticas, 45% dos 

jornalistas se declaram de esquerda (MICK; LIMA, 2013), entretanto boa parte trabalha para 

organizações majoritariamente conservadoras. Existe o paradoxo de um profissional envolto 

numa atividade com arcabouço discursivo que dá sustentação, fundamentado nos valores da 

autonomia e emancipação do cidadão (UNESCO, 2000), outrora movido por convicções 

políticas, mas que o cotidiano transforma em mais uma engrenagem numa organização regida 

pela lógica empresarial que visa lucros e a própria sobrevivência. A heterogeneidade da 

categoria pode ser um obstáculo à definição de pautas de reivindicação comuns. 

 

3.3 Observações sobre a Situação Contemporânea das Empresas de Mídia no Brasil  

Se comparado a outros, o negócio dos jornais possui particularidades, ao ter 

vinculados ao seu produto principal – a notícia – valores intangíveis como credibilidade, 

prestígio, projeção e influência. Talvez a principal dificuldade seja traduzir e adaptar para a 

linguagem e os conceitos da administração suas ideias particulares de rentabilidade e 

investimento. Uma lógica de gestão tradicional pode ter grandes dificuldades para se adaptar 

ao mercado do jornalismo por conta de especificidades do segmento. O que se vende vai além 

de papel com informação impressa (FIGARO, 2014). Trata-se de um produto de 

complexidade intrínseca e conceitual, uma vez que, no mercado de produção de informação, 

os indicadores de qualidade e produtividade, por exemplo, são abstratos. E a mensuração de 
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sucesso do produto se dá principalmente em uma escala não palpável de impacto e 

transformação social, e não meramente de consumo, afinal, o resultado final da produção é a 

informação da população e a consequente formação de opinião pública. 

 Até mesmo internamente, dentro das diversas áreas de um jornal – redação, comercial, 

circulação, industrial e financeiro – há desacordos sobre como medir a relação entre 

investimento em qualidade e em atendimento das demandas do leitor, de um lado, e 

rentabilidade, do outro (SANT‟ANNA, 2008). Por exemplo, o investimento de tempo e 

recursos na apuração de um conflito em um país distante pode ser enriquecedor para o leitor, 

que obtém informação de qualidade reportadas direto do local dos acontecimentos, sem 

intermediários, sem agências de notícias, por um jornalista que compreende o contexto em 

que o leitor vive e digere os fatos para ele. Também é uma ação fortalecedora da marca do 

jornal, por ser pioneira e desbravadora, por se acreditar que vale a pena depositar ali recursos 

a fim de obter para seu leitor e assinante uma informação de melhor qualidade. Entretanto, o 

departamento financeiro pode enxergar o envio de um repórter a uma longínqua área de 

conflito como um gasto desnecessário, sem retorno imediato. O desafio aqui é compreender e 

equilibrar o suposto capricho do jornalista e o investimento rentável da redação – de que 

forma isso se monetiza.  

 No jornalismo, ao contrário de muitos segmentos empresariais, os retornos podem 

não ser visíveis a olho nu. Neste ponto, está um dos grandes desafios deste trabalho, uma vez 

que o jornalista atua como protagonista de uma produção difícil de ser quantificada por 

métodos tradicionais de administração. No que tange à produção do jornalista, a atividade-fim 

de um jornal, existem poucos indicadores de eficiência, uma vez que a informação é um bem 

imaterial e seus efeitos, positivos ou negativos, não são tão facilmente observáveis e nem 

mensuráveis.  

 No entanto, algumas iniciativas como o Índice de Qualidade Editorial, da Editora 

Abril, buscam mensurar a eficiência da produção de informação impressa, neste caso, de 

revistas, por meio da satisfação dos públicos-alvo. A avaliação é realizada periodicamente 

desde 1996, com pesquisas qualitativas para coletar e interpretar opiniões dos leitores acerca 

de matérias e seções das revistas, por meio de entrevistas individuais e em grupo. Os 

parâmetros medidos são a atração à leitura, como resultado do desenho gráfico, da pauta e da 

capa da revista; o percentual de leitura, o que resulta em um índice de leitura; o grau de 

satisfação com o enfoque dado pela matéria, com a edição como um todo e com o 

atendimento ou não das expectativas. O índice melhorava de acordo com a proximidade dos 

temas abordados da vida cotidiana, como, por exemplo: saúde, dietas de emagrecimento, 
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comportamento – em detrimento de temas menos atraentes ou de consumo mais complexo, 

como política e economia.  

 Como enfatizou Sant‟Anna (2008),  

não se trata de defender a transposição da fórmula das revistas para os jornais: são 

dois produtos muito diferentes. Mas de observar que elas têm sido bem-sucedidas 

em combinar o atendimento das demandas do leitor por temas de interesse 

individual com as demandas do jornalismo por apurações de interesse coletivo 

(p.88). 

Experiências como esta podem ser inspiradoras da criação de indicadores que 

potencializem o trabalho dos jornalistas. No jornal O Estado de S. Paulo, o único indicador 

vigente é o número de erros por página. A ausência de outras referências de comparação não 

apenas deixa de orientar o jornalista para um fazer mais técnico e detalhado de seu trabalho, 

como perpetua a prática em um universo abstrato em que comparações não são feitas de modo 

objetivo. Por outro lado, esta metodologia também é um refúgio para o jornalista que não quer 

ser cobrado ou ter seu trabalho questionado, uma vez que a organização não adota 

instrumentos para qualificar sua produção e não o cobra objetivamente por resultados.  

Contudo, considerada a importância da qualidade para justificar a existência do 

produto-jornal e os debates sobre como mantê-la em alta, o que se pretende nesse item da 

dissertação é fazer um resumo sobre a situação atual dos grandes periódicos brasileiros e do 

mercado de jornais tomando por base os indicadores disponíveis publicamente. Desde 2000, a 

Associação Nacional de Jornais (ANJ) divulga dados que retratam o desempenho anual e um 

comparativo com os anos anteriores. Trata-se, majoritariamente, de indicadores quantitativos, 

como circulação nacional diária média, volume total de páginas comercializadas para 

publicidade em jornais, perfil de venda dos jornais (assinatura ou venda avulsa), entre outros. 

É com base nestes indicadores que traçaremos um retrato contemporâneo e uma evolução nos 

últimos 14 anos. Porém, cabe ressaltar que alguns dados não possuem registro tão atualizado e 

quando assim o for, esclarecer-se-á. E ainda, por se tratar de uma associação de um segmento 

industrial, faz-se prudente considerar alguma distância quanto à total isenção dos dados, 

muito embora diversos números sugiram adversidades no setor, como veremos a seguir.  

Antes de focar o estudo no caso do mercado brasileiro de jornais, é preciso que 

olhemos para o que ocorre em outros países, a fim de identificar as principais tendências 

mundiais. Um indicador recorrente, utilizado pela Associação Mundial de Jornais (World 

Association of Newspapers – WAN) é a circulação média na população adulta, em cópias por 
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mil habitantes. Ao observarmos a tabela abaixo, com o número de leitores de jornais em 

alguns dos países com maior Produto Interno Bruto (PIB) a partir de 2000, poderemos 

observar que se trata de um fenômeno de queda globalizado. O Brasil consta na tabela apenas 

a título de comparação, para que se observe não apenas sua queda, proporcionalmente menor 

que a dos outros países, mas a acentuada diferença no número de leitores se comparado às 

outras potências econômicas.   

 

Tabela 1 - Leitura de jornais no mundo (Circulação média na população adulta, em cópias por mil habitantes)  

 

País 2000 2006 2009 

Noruega 719,7 601,2 538,3 

Japão 668,7 630 458,3 

Reino Unido 408,5 335,4 284,7 

Alemanha 375,2 297,9 278,7 

Estados Unidos 253,6 241,2 191,4 

França 190 155,8 155,8 

Brasil 60,6 53,4 53,5 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela Associação Nacional de Jornais (ANJ). 

Disponível em: <http://anj.org.br/leitura-de-jornais-no-mundo>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Entretanto, os números acima são curiosos quando se considera o que ocorreu nos 

últimos 13 anos no mercado brasileiro de jornais. De acordo com a Associação Nacional de 

Jornais (ANJ), no ano de 2001, o Brasil publicava 491 jornais, com periodicidade diária, 

semanal, quinzenal, bissemanal e mensal. Em 2013, este número chegou a 722 jornais, um 

aumento de 68% em pouco mais de uma década. Ou seja, o formato jornal tem aceitação e 

prestígio como veículo, mas há indícios de que a leitura não segue a mesma proporção.  

 Sobre a circulação diária média (Tabela 2), os números indicam oscilações. Pode-se 

notar forte queda entre 2000 e 2005, período que coincide com o endividamento dos grandes 

jornais com empréstimos tomados em dólar. A partir de 2006, uma recuperação substancial, 

com um pico de 8.487.000 milhões de exemplares diários em 2008. Uma queda considerável 

de 3,46% em 2009, que pode ser explicada pelo agravamento da crise financeira mundial. Em 

seguida, a circulação se recupera progressivamente até 2012, com destaque para o 

crescimento de 2011, 3,5% em relação ao ano anterior. De 2012 para 2013, uma queda de 

3,7%, que também pode estar associada ao baixo desempenho econômico do Brasil no 

http://anj.org.br/leitura-de-jornais-no-mundo
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período, com crescimento do Produto Interno Bruto na ordem de 0,9%, contra 2,7% do ano 

anterior (IBGE, 2014). De acordo com os números abaixo e seguindo o contexto em que 

foram obtidos, é possível vincular o aumento e a queda de circulação dos jornais ao contexto 

geral da economia nacional e mundial.  

  

Tabela 2 - Circulação média diária dos jornais nacionais pagos 

 

Ano 

Circulação 

Nacional* Milhões 

de exemplares / dia 

Variação (%) 

Filiados ao IVC* – 

Milhões de 

exemplares / dia 

2013 8.477 -3,7 4.353 

2012 8.802 1,8 4.520 

2011 8.651 3,5 4.443 

2010 8.358 1,9 4.291 

2009 8.202 -3,46 4.210 

2008 8.487 5,0 4.351 

2007 8.083 11,8 4.144 

2006 7.230 6,5 3.706 

2005 6.789 4,1 3.480 

2004 6.522 0,8 3.343 

2003 6.470 -7,2 3.315 
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2002 6.972 -9,1 3.553 

2001 7.670 -2,7 3.877 

2000 7.883 8,81 3.980 

*Estimativa da ANJ para o mercado brasileiro, baseada em dados do Instituto Verificador de Circulação (IVC). 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela Associação Nacional de Jornais (ANJ). 

Disponível em: <http://www.anj.org.br/circulacao-diaria>. Acesso em: 21 dez. 2014 

 

Em um confronto pontual dos percentuais de crescimento do PIB e da circulação de 

jornais (Gráfico 1) é possível comparar e avaliar se o aumento ou queda da circulação estão 

vinculados ao desempenho global da economia. Entre 2004 e 2006, enquanto a economia 

apresentava uma tendência de queda, o índice de circulação dos jornais subia numa crescente 

sólida, chegando a 11,8% em 2007. Nesse momento, impelida pela crise econômica mundial, 

a economia do Brasil entra em uma tendência de queda até alcançar retração de 0,3% em 

2009. A circulação de jornais acompanhou e sentiu o declínio até ter decrescimento de 3,46% 

em 2009. A partir daí, retomou o crescimento paralelamente ao PIB, porém desta vez em 

ritmo menos acelerado, em curva menos vertical, até cruzá-lo e ultrapassá-lo em 2011. Entre 

2011 e 2012, ambos oscilaram em torno de 1,5% para baixo e em 2013, PIB e circulação de 

jornais atingiram, respectivamente, 2,3% e 3,7%. Resta saber se no ano de 2014, cujos 

números serão consolidados em 2015, será mantida esta tendência de alta.    

Ao levar em conta apenas a observação das oscilações das duas variáveis, tudo indica 

que o comportamento da economia e o desempenho dos jornais estão relacionados. Em 2008, 

ao analisar os números referentes ao período de 2001 a 2006, Sant‟Anna (2008) também 

inferiu que, aparentemente, fatores estruturais estivessem influindo decisivamente neste 

desempenho. Ou seja, por esta interpretação, a circulação dos jornais e suas oscilações 

supostamente estariam atreladas à performance da macroeconomia. Assim, os abalos no 

mercado da informação impressa estariam vinculados a este fenômeno mais abrangente e não 

às causas pontuais do segmento, como o crescimento e solidificação das novas mídias. Mais 

adiante, serão acrescentados elementos que poderão verificar ou contestar esta hipótese.  
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Gráfico 1 - Variação anual do crescimento do PIB versus circulação de jornais no Brasil (em %) 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em dados disponibilizados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e 

Estatística (IBGE) e em pesquisa realizada pela ANJ (vide tabela 2). Para acesso às informações do IBGE, 

consultar <http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/pib/defaultcnt.shtm>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

 Como o trabalho consiste em um estudo de caso em uma das principais organizações 

de mídia brasileira, O Estado de S. Paulo, faz-se necessário trazer os números de circulação 

da Associação Nacional de Jornais (ANJ), que representa o setor (Tabela 3). De acordo com a 

ANJ, O Estado de S. Paulo é hoje o quarto maior jornal do País em circulação, com uma 

média de diária de 234.863 exemplares distribuídos pelo território nacional. Entre os 

chamados quality papers, ou seja, os jornais não populares, é o terceiro, atrás de Folha de S. 

Paulo e O Globo, respectivamente. O primeiro lugar no ranking de circulação é ocupado pelo 

jornal popular Super Notícia, de Minas Gerais. Outro jornal popular, o Extra, do Rio de 

Janeiro, ocupa a quinta posição. A partir daí se observa uma presença forte de jornais 

regionais, especialmente do Rio Grande do Sul, o que evidencia um hábito mais enraizado de 

leitura de jornais naquele Estado, associado aos índices menores de analfabetismo (IBGE, 

2014).  

 

Tabela 3 - Os maiores jornais de circulação paga do Brasil, por ano 

 

Ranking Publicação Estado 
Média da 

Circulação 

Variação 

2012-2013 

1 Super Notícia MG 302.472 1,91% 

http://www.ibge.gov.br/home/estatistica/indicadores/pib/defaultcnt.shtm


71 

 

2 
Folha de S. 

Paulo 
SP 294.811 -0,95% 

3 O Globo RJ 267.542 -3,72% 

4 
O Estado de S. 

Paulo 
SP 234.863 -0,15% 

5 Extra RJ 225.622 7,67% 

6 Zero Hora RS 183.839 -0,45% 

7 Daqui GO 162.013 1,88% 

8 Diário Gaúcho RS 159.485 -4,05% 

9 Correio do Povo RS 140.189 -6,27% 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela Associação Nacional de Jornais (ANJ). Os 

dados foram coletados pela Associação conforme parâmetros do Instituto Verificador de Circulação (IVC) – 

circulação média diária no período de janeiro a dezembro de cada ano correspondente. Disponível em: 

<http://www.anj.org.br/maiores-jornais-do-brasil>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Entre 2001 e 2013, houve diminuição da circulação dos três principais quality papers 

do Brasil. Conforme a Tabela 3a, as quedas mais bruscas ocorreram entre 2001 e 2004, com 

uma redução de quase 23% na Folha de S. Paulo, passando de 399 mil exemplares para 307 

mil. Já O Estado de S. Paulo caiu de 341 mil para 283 mil, ou seja, 16,9% nos mesmos três 

anos. Nos anos seguintes, até 2013, as queda foram menos acentuadas. Paralelamente, O 

Globo também teve queda considerável de 13,1% no período de 2001 a 2004; entretanto, 

recuperou-se em 2007 e oscilou até 2013. Em linhas gerais, observa-se uma tendência de 

queda da circulação, porém não acentuada como no período de 2001 a 2004. Pode-se inferir 

que o decréscimo naquele período possa estar relacionado à migração de verbas publicitárias 

para outros meios (SANT‟ANNA, 2008). Em 2001, o jornal respondia por 21,3% de todo o 

investimento publicitário no Brasil (ANJ; PROJETO INTER-MEIOS, 2001), número que 

caiu para 16,6% em 2004, chegando a 14,7% em 2006. Ou seja, estamos falando de um 

período de crescimento de outras mídias, como TV e TV por assinatura, e que impactou as 

verbas destinadas aos jornais.   

 

Tabela 3a - Circulação dos três maiores jornais brasileiros 

 

Jornais 2001 2004 2007 2010 2013 
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Folha de S. 

Paulo 

399.654 307.703 302.595 294.498 294.811 

O Globo 296.272 257.451 280.329 262.435 267.542 

O Estado de 

S. Paulo 

341.300 243.357 241.126 236.369 234.863 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela Associação Nacional de Jornais (ANJ). Os 

dados foram coletados pela Associação conforme parâmetros Instituto Verificador de Circulação (IVC) – 

circulação média diária no período de janeiro a dezembro de cada ano correspondente. Disponível em: 

<http://www.anj.org.br/maiores-jornais-do-brasil>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Outro ponto sobre a vendagem, que ajuda a identificar os rumos do mercado de 

jornais, é o perfil das vendas dos jornais diários, se avulsas ou por assinatura (Tabela 4). A 

variação pode indicar hábitos de compra em banca ou pendência maior por assinaturas. Se em 

2004, as assinaturas eram maioria, fruto de intensas campanhas de publicidade, atualmente a 

proporção é bastante equilibrada.  

 

Tabela 4 - Perfil de vendas dos jornais diários (%) 

 

 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Venda 

Avulsa 
39,1 41,3 44,8 48,5 49,4 50,82 50,5 51,1 49,9 48,7 

Assinatura 60,9 58,7 55,2 51,5 50,6 49,18 49,5 48,9 50,1 51,3 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela Associação Nacional de Jornais (ANJ). Os 

dados foram coletados pela Associação conforme parâmetros do Instituto Verificador de Circulação (IVC). 

Disponível em: <http://www.anj.org.br/perfil-de-vendas-dos-jornais-diarios>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Entretanto, um dado potencialmente mais revelador é o número de páginas 

comercializadas. Este indicador dá sinais quanto ao faturamento das empresas e à 
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prosperidade do negócio como um todo. Os números da Tabela 5 sinalizam uma queda de 

12,7% entre 2011 e 2012, o que reforça o cenário de aumento da disputa de verba publicitária 

com outros meios, como a televisão, o rádio e, principalmente, a internet. Aparentemente, os 

jornais têm encontrado formas de lutar contra a dispersão dos investimentos publicitários, 

cada vez mais pulverizados entre variados tipos de mídia. A situação pode também estar 

relacionada ao contexto econômico de baixo crescimento do PIB brasileiro. Temos um 

cenário paradoxal, uma vez que a circulação não teve queda tão acentuada quanto o número 

de páginas comercializadas.  

 

Tabela 5 - Volume total de páginas comercializadas para publicidade em jornais 

 

Ano Total de páginas comercializadas 

2012 194.961 

2011 223.530 

2010 229.231 

2009 222.599 

2008 260.265 

2007 228.710 

2006 201.062 

2005 193.960 

2004 173.161 

2003 166.362 

2002 173.202 

2001 170.226 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela Associação Nacional de Jornais (ANJ) e pelo 

Ibope Monitor. Disponível em: <http://www.anj.org.br/paginas-comercializadas>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

Para o cálculo de páginas foi utilizada como base a área total de 321 centímetros quadrados (6 colunas x 52 cm). 

A partir de jan./2005, o Ibope Monitor passou a coletar e sinalizar o investimento publicitário dos grandes 

classificados de construção. 

 

Porém, se o número de páginas comercializadas está em queda, o mesmo não se pode 

afirmar do faturamento bruto dos jornais brasileiros. Conforme a Tabela 6, de 2001 a 2013, os 

rendimentos brutos de todos os jornais do Brasil aumentaram 62,2%, passando de R$ 2,070 

bilhões para R$ 3,359 bilhões (INTER-MEIOS, 2014). De onde se pode inferir que, se o 

número de páginas comercializadas teve queda, mas o faturamento subiu, o preço das páginas 

aumentou. E uma das explicações para este fenômeno pode ser o aumento do prestígio e da 

credibilidade do jornal ante outros meios.  

 

Tabela 6 - Faturamento anual de todos os jornais do Brasil (em bilhões de reais – dezembro 2014) 

 

http://www.anj.org.br/paginas-comercializadas
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 2001 2004 2007 2010 2013 

Faturamento 2.070 2.429 3.248 3.406 3.359 

Variação  17% 56% 64,5% 62,2% 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em relatórios produzidos anualmente pelo Projeto Inter-meios. Disponível 

em: <http://www.projetointermeios.com.br/relatoriosInvestimento.aspx>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Outro indicador que pode reforçar a ideia de que o perfil dos anúncios e, 

consequentemente, dos próprios jornais está se transformando é a proporção de publicidade 

anunciada nas páginas editoriais e nas páginas de classificados. Em 1997, 59,44% da verba de 

publicidade eram de anúncios publicados nas páginas editoriais, contra 40,56% nos 

classificados. No ano 2000, essa proporção foi de 65,54% e 34,46%, respectivamente. E em 

2013, alcançou 73,2% dos anúncios publicados nas páginas editoriais, contra 26,8% das 

páginas de classificados (ANJ, 2014; PROJETO INTER-MEIOS, 2013). Observa-se uma 

diminuição contínua do percentual de classificados nas páginas de jornal, o que pode sugerir 

uma crescente ineficiência deste tipo de anúncio, da qual podemos inferir uma menor taxa de 

penetração dos jornais na rotina da população. Ou então, que houve uma transformação nas 

maneiras como as pessoas procuram e fazem ofertas, visto que os classificados ainda 

constituem-se essencialmente como ferramentas de oportunidades para venda ou troca direta. 

Supõe-se que o surgimento e fortalecimento de portais de internet especializado na venda e 

troca de objetos e bens usados, como Mercado Livre, OLX e Bom Negócio.com, além de 

portais especializados em vendas de veículos e imóveis, como Web Motors e ZAP Imóveis, 

possa ter afetado esse pilar de anúncio dos jornais.  

O tempo de leitura por meios (Tabela 7) aponta o tempo diário em minutos que as 

pessoas passam consumindo informações em cinco distintos tipos de mídia: jornais, revistas, 

rádio, televisão e internet. A observação da tabela proporciona uma compreensão ampla tanto 

da migração na maneira principal de ler notícias quanto na desproporção da presença de cada 

uma no dia do leitor. Entre 2003 e 2012, o tempo médio diário dedicado à leitura de jornais 

passou de 41 para 35 minutos, uma queda de 14,6%. A das revistas foi maior, de 54 para 39 

minutos, um declínio de 27,7%%. A televisão se manteve estável, com um pico de alta de 

35,1% em 2011. É possível identificar um crescimento da audiência de rádio, que pode estar 

ligado ao aumento da frota de carros nas grandes e médias cidades do Brasil. Finalmente, a 

internet deu o salto mais significativo, passando de 139 para 170 minutos diários (ANJ, 

IBOPE MÍDIA, 2012). 

http://www.projetointermeios.com.br/relatoriosInvestimento.aspx
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 Algumas explicações são plausíveis para este fenômeno, como o aumento da 

qualidade e amplitude da rede de banda larga no Brasil, a maior oferta de aparelhos e a 

redução nos preços dos computadores. Dentro deste item é pertinente ressaltar as 

transformações de acesso à internet por meio de telefone celular, ocorridas há cerca de seis ou 

sete anos e que devem ter contribuído consideravelmente para o aumento no tempo de acesso 

da população. Neste intervalo, também ocorreu a solidificação dos portais de redes sociais, 

que transformaram não somente a forma como as pessoas se relacionam entre si, mas também 

a maneira como a informação transita (JENKINS, 2008; CASTELLS, 2009).  

 

Tabela 7 - Tempo de leitura dos meios (minutos por dia) 

 

Ano Jornais Revistas Rádio Televisão Internet 

2012 35 39 127 129 170 

2011 36 42 132 173 173 

2010 35 42 135 128 167 

2009 35 41 134 126 161 

2008 35 41 131 129 156 

2007 38 41 139 129 160 

2006 39 40 136 129 150 

2005 39 42 105 126 147 

2004 41 45 107 132 149 

2003 41 54 107 131 139 
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisada realizada pela ANJ e pelo Ibope Mídia. Disponível em: 

<http://www.anj.org.br/tempo-de-leitura>. Acesso em: 21 dez. 2014. 
Valores de referência: Target Group Index - Ano 14 (agosto 11 - agosto 12)  

Dados relativos a 10 áreas metropolitanas, interior do estado de São Paulo e interior das regiões Sul e Sudeste. 

Idade da população: 12-64 / Amostra pesquisada: 19.456 entrevistas / Jornal/Revista = tempo médio dedicado à leitura de um exemplar /  
Rádio = tempo médio ouvido ontem /  

TV = tempo médio assistido na última semana / média dividida por 7 / Internet = tempo médio que fica conectado por dia 

 

 Tanto o perfil quanto a idade dos leitores de jornal estão em transformação. É o que 

indicam as Tabelas 8 e 8a - Estrutura de leitura dos jornais diários (IPSOS - Estudo 

Marplan/EGM 2013), que mostra o percentual de leitura de jornal por faixa etária e o 

percentual de alcance do meio dentro daquele grupo específico em 13 cidades brasileiras 

pesquisadas de 2001 a 2013. Entre os mais jovens, de 10 a 14 anos, o índice de leitura foi de 

8% para 5%, com o percentual de alcance dentro do grupo caindo de 36% para 21%. No 

grupo com idades de 15 a 24 anos, a variação do índice de leitura foi de 26% para 19% e o 

percentual de alcance dentro do grupo passou de 53% para 40%. Já na faixa de 24 a 34 anos, 

o índice de leitura aumentou de 21% para 25%, entretanto, o alcance no grupo caiu 2%. O 

grupo com idade entre 45 e 64 anos teve o decréscimo mais chamativo: o índice de leitura 

passou de 20% para 13%, com percentual de alcance de leitura passando de 47% para 43%. 

Entre os maiores de 65 anos o índice permaneceu estável.  

 As experiências geradas pelas novas tecnologias originaram novas demandas do 

público, especialmente dos mais jovens, que já cresceram na era da internet (FIGARO, 2014).  

A interatividade dos novos meios pode ter atrelado ao jornal um estigma de estático e não 

dinâmico, não condizente com a velocidade com a qual as novas gerações se acostumaram. 

Entretanto, é possível que o índice de leitura tenha aumentado entre a geração de 25 a 34 anos 

por conta desses profissionais estarem se estabelecendo no mercado de trabalho, com a 

necessidade de estarem bem informados, e que o jornal talvez lhes-supra essa demanda. No 

grupo imediatamente acima, de 35 a 44 anos, os índices se mantiveram estáveis, e é possível 

que residam nesta faixa etária os mais fiéis leitores de jornal, que já possuem o hábito, já 

estão estabelecidos em suas carreiras e têm um vínculo emocional com o jornal que os 

acompanhou até ali (FONSECA, 2008). No público de 45 a 64 anos, o grupo com maior 

diferença etária do estudo, 19 anos, observou-se queda considerável de leitores. Faz-se difícil 

explicar, uma vez que se trata de um público mais maduro e que cresceu na era de ouro do 

jornal, e que possui o hábito de ler informação impressa enraizado – são necessários outros 

estudos para saber se este grupo passou a adotar massivamente outras formas de se informar 

ou se deliberadamente está se informando menos. Entre os maiores de 65 anos os percentuais 

http://www.anj.org.br/tempo-de-leitura
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se mantiveram estáveis, o que confere ainda mais relevância para o fenômeno ocorrido no 

grupo entre 45 e 64 anos.  

 

Tabela 8 - Estrutura de leitura dos jornais diários em 2001 (por idade) 

 

Idade Índice de leitura (%) 
Percentual de alcance dentro 

do grupo de leitura 

10-14 8 36 

15-24 26 53 

25-34 21 51 

35-44 19 50 

45-64 20 47 

65 ou mais 6 39 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela ANJ. Disponível em: < 

http://www.anj.org.br/idade-dos-leitores>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Tabela 8a - Estrutura de leitura dos jornais diários em 2013 (por idade) 

 

Idade Índice de leitura (%) 
Percentual de alcance 

dentro do grupo de leitura 

10-14 5 21 

15-24 19 40 

25-34 25 49 

35-44 19 46 

http://www.anj.org.br/idade-dos-leitores
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45-64 13 43 

65 ou mais 7 36 

Fonte: Idem 

 

Chama a atenção igualmente o número total de leitores online dos jornais (Tabela 9). 

Trata-se de uma curva ascendente impressionante desde o início dos anais, em 2005, quando 

se registravam 4.238.000 visitas únicas por mês. Observa-se uma multiplicação desse número 

de quase 8 vezes em 8 anos, evidenciando uma adoção consistente deste tipo de mídia como 

meio de informação e uma penetração sólida da internet na rotina das pessoas. O aumento dos 

acessos aos sites dos jornais indica que não houve retração na demanda por informação, mas 

pode demonstrar que a forma como esta vem sendo oferecida pelos jornais impressos talvez já 

não se adeque mais às necessidades cotidianas das pessoas e à velocidade da vida urbana.     

 

Tabela 9 - Estatísticas de leitura online dos jornais (em janeiro) 

 

 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Visitas 

únicas* 
4.238 2.274 6.941 10.343 12.782 15.633 18.421 21.968 23.771 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela ANJ e pelo IBOPE Nielsen Online. Disponível 

em: http://www.anj.org.br/leitura-online-dos-jornais. Acesso em: 21 dez. 2014. 

* Os números correspondem às visitas únicas por mês em milhares 

 

 Junto com a leitura online deve ser incluída a leitura por acesso móvel, ou seja, por 

meio de smartphones e tablets. Na Tabela 10, pode-se observar o número de assinaturas para 

acesso de conteúdo para celular, com crescimento de 314% em nove anos. Com o aumento na 

oferta de planos de banda larga para celulares, buscando atingir usuários de celular de todas as 

faixas de renda e a queda nos preços dos aparelhos, a tendência é que estes números cresçam 

http://www.anj.org.br/leitura-online-dos-jornais
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nos próximos anos – em 2014 o Brasil atingiu a marca de 1,3 aparelho ativo por habitante 

(ÉPOCA; FOLHA, 2014).  

 

Tabela 10 - Assinaturas para celular realizadas por ano 

 

Ano Número de assinaturas para celular 

2013 271.100 

2012 261.800 

2011 242.200 

2010 202.900 

2009 173.859 

2008 150.641 

2007 120.980 

2006 99.918 

2005 86.210 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela ANJ e pela ANATEL/ABTDA/TELECO. 

Disponível em: http://www.anj.org.br/assinaturas-para-celular. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

 Uma vez traçado um panorama geral das variações de leitura de jornais no mundo, 

circulação, número e ranking de circulação de periódicos brasileiros, perfil de vendas do 

jornal diários, número de páginas comercializadas, tempo de leitura por meios e em jornais 

online, voltaremos as atenções novamente aos leitores de jornal impressos. A variação de 

leitores por dia da semana (Tabelas 11 e 11a) e a penetração (Tabela 12) são dois indicadores 

fundamentais para compreender como as pessoas estão se relacionando com os jornais 

ultimamente e ajudam a concluir a consideração conduzida nesta parte da dissertação. 

Segundo a pesquisa ANJ/Ipsos Estudos Marplan/EGM
4
, o universo de leitores de 

jornal na Grande São Paulo, o maior mercado do Brasil, encolheu 6% em 13 anos (Tabela 

10), passando de 4,765 milhões para 4,447 milhões de pessoas, com pico de 5,221 milhões 

em 2012. O percentual de leitores às segundas-feiras foi de 62,4% para 51,3% entre 2000 e 

2014. Entretanto, a taxa de pessoas que leem jornal em algum momento entre as terças-feiras 

e sábados passou de 56,9% em 2000 para 79% em 2007, período que condiz com um auge de 

circulação já notado anteriormente, e recuou para 72,8% em 2013. Porém, o dado que mais 

chama atenção é a queda na taxa de leitores aos domingos, dia mais tradicional para leitura de 

jornal, quando as pessoas teoricamente têm mais tempo para dedicar a esta atividade. No ano 

2000, 69,7% do universo de leitores da Grande São Paulo liam jornais aos domingos. Número 

                                                 
4
 Os resultados completos dessa pesquisa, infelizmente, não são públicos. A ANJ, periodicamente, divulga dados 

coletados no estudo; os utilizados aqui na dissertação estão contidos em um desses balanços de divulgação 

entregues aos grandes jornais do país. 

http://www.anj.org.br/assinaturas-para-celular
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que foi apenas variando para baixo, até atingir os atuais 33,2%, confirmando uma queda total 

de mais de 50%.  

Neste ponto, é necessário ressaltar uma preocupação clara com a sobrevivência do 

meio jornal, uma vez que o produto de domingo era o carro-chefe das redações. Repensar 

quais dias da semana possuem, por quaisquer razões, maior potencial de crescimento e em 

qual segmento de leitores, poderia orientar modificações nas estruturas de produção.  

 

Tabela 11 - Leitores de jornais por dia da semana na Grande São Paulo
5
 

 

 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Total 

geral (em 

milhares) 

4.765 4.865 4.592 5.031 5.038 4.978 4.694 

Segundas-

feiras 
62,4% 60,4% 57% 48,5% 46,2% 44,1% 44% 

Terças-

feiras a 

sábados 

56,9% 56,7% 56,6% 74,4% 75% 75,7% 75% 

Domingos 69,7% 66,9% 61,6% 52,3% 48,1% 43,6% 44,3% 

Fonte Ipsos: Estudos Marplan/EGM - Períodos consolidados ano (2000 a 2013) e 1º semestre/14 - Grande. SP - 

Impresso 

 

 

 

 

                                                 
5
 Os dados já produzidos em outras pesquisas não permitem considerar a série histórica para o país como um 

todo, motivo pelo qual demos preferência à amostragem de São Paulo, por estar mais completa. 
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Tabela 11a - Número de leitores de jornais por dia da semana na Grande São Paulo 

 

 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Total 

geral (em 

milhares) 

4.305 4.786 4.610 4.284 4.411 5.221 4.477 

Segundas-

feiras 
46,9%% 47,5% 49,1% 51,9% 49,7% 48,6% 51,3% 

Terças-

feiras a 

sábados 

79% 76,6% 76,6% 76,9% 77,3% 72,6% 72,8% 

Domingos 42,1% 39,8% 37,8% 38,6% 35,5% 31,1% 33,2% 

Fonte: Idem 

 

Já a penetração considera o percentual de pessoas com mais de 18 anos que leram 

jornais nos últimos sete dias, independente do dia da semana. Trata-se de uma ferramenta de 

avaliação da presença de um determinado tipo de mídia na rotina das pessoas, não exatamente 

um indicador de eficiência do meio. Entretanto, evidencia de forma atualizada os hábitos de 

informação do público.  

 

Tabela 12 - Penetração diária dos jornais diários no Brasil (de 2000 a 2006) em porcentagem 

 

Penetração 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 

Adultos 53 51 49 51 50 49 50 
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Homens 57 55 52 54 54 52 52 

Mulheres 47 45 42 45 43 43 44 

Chefes de 

família 
54 51 50 51 50 50 49 

Fonte: Elaborado pelo autor com base em pesquisa realizada pela ANJ e pela Ipsos Estudos Marplan. A pesquisa 

foi feita com pessoas acima de 18 anos, perguntando se houve leitura de jornal nos últimos sete dias. Disponível 

em: <http://www.anj.org.br/penetracao-dos-jornais-diarios>. Acesso em: 21 dez. 2014. 

 

Tabela 12a - Penetração diária dos jornais diários no Brasil (de 2007 a 2013) em porcentagem 

 

Penetração 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 

Adultos 49 51 49 48 - 26 24 

Homens 52 54 51 48 50 30 28 

Mulheres 53 45 43 42 43 22 20 

Chefes de 

família 
49 52 50 49 - 22 - 

Fonte: Idem 

 

Com base nas Tabelas 12 e 12ª, observa-se uma queda estável entre 2000 e 2010, de 

53% para 48% na penetração entre adultos e de 57% para 48% na penetração entre homens. 

Contudo, de 2010 a 2013, na população adulta, há uma queda de 48% para 24%, uma 

variação negativa de mais de 50% no índice de penetração dos jornais. O número chama a 

atenção por indicar uma queda concentrada em um curto período de três anos. Somada ao 

contexto cada vez mais digital e multifuncional das redações, do fato de os hábitos de 

http://www.anj.org.br/penetracao-dos-jornais-diarios
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informação da população estarem cada vez mais ligados à vida virtual por meio das redes 

sociais, pode-se inferir que a tendência é de baixa ainda maior, pois estamos em um momento 

de transição das formas como as pessoas consomem e transmitem informação.  

 

3.4 Cenários para a Carreira do Jornalista em Cinco Anos 

A compreensão do histórico das relações anteriores entre jornalistas e grandes grupos 

de mídia, juntamente com as relações de consumo como cultura social, somada a um 

entendimento do contexto em que vivemos atualmente e das principais teorias de carreira, 

reúne elementos suficientes para pensar um panorama das transformações na carreira do 

jornalista. Consequentemente, fica justificada uma possível reflexão sobre possíveis cenários 

de tarefas e ambientes em que os profissionais do jornalismo atuarão.  

Consideremos que tanto os grupos editoriais responsáveis por jornais e revistas como 

os próprios jornalistas parecem ainda não ter aprendido a ler e interpretar o horizonte atual. 

Para Arthur Sulzberger, publisher do New York Times, “A crise do setor é dura, tem 

requerido grande capacidade de adaptação numa transição tecnológica que cobra novas 

soluções a todo momento” (GREENHALGH, 2012). Portanto, vivemos em um ambiente de 

mudanças constantes, onde cabe questionar quais os potenciais caminhos a serem seguidos e a 

imaginar, ou melhor, construir, possíveis cenários (HEIJDEN, 2009) e tomar eventuais 

decisões.  

Como vimos até aqui, são inúmeros os fatores que compõem o universo da prática 

contemporânea do jornalismo impresso no Brasil e sua evolução até este ponto foi decorrente 

de relações complexas não apenas entre as organizações de comunicação e seus profissionais, 

mas também entre a imprensa e a sociedade. Considerando o que se espera dos veículos de 

imprensa, as constantes transformações nas maneiras de transmitir informação, nas novas 

tecnologias e na forma como o público em geral se relaciona com as notícias, faremos em 

seguida um exercício de construção de cenários (HEIJDEN, 2009). Para tanto, levaremos em 

conta igualmente o retrospecto da situação das organizações de mídia, assim como as teorias 

de carreira sem fronteira (ARTHUR; ROUSSEAU, 1996) e proteana (HALL, 1996).  Não se 

pretendem traçar panoramas aprofundados, senão nortear possíveis contextos, com reações 

causais entre fatos, numa reflexão dedutiva. Muito importante aqui: consideraremos a 

plausibilidade, ou seja, o fator causal, e não a probabilidade dos fatos, ou seja, a questão da 

frequência.  Partamos, portanto, para a reflexão sobre a questão: dentro de cinco anos, quais 

serão as funções do jornalista que hoje atua em redações de mídia impressa?   
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CENÁRIO 1 – Adaptação Parcial e Relações Profissionais Conflituosas  

Ainda muito vinculadas à sua atividade de mídia impressa, as organizações 

continuariam apostando parcialmente nas mídias digitais, sem realizar por completo a 

transição, de forma a se tornar cada vez mais sem identidade. Desta maneira, ainda 

procurariam apoiar-se na solidez e tradição de suas marcas como veículos de comunicação a 

fim de garantir a solidez de seus resultados. Estes atributos seriam as forças motrizes deste 

cenário, ou seja, os guardadores de lugar de uma força ambiental que pode estar causando 

uma consequência onde existe uma incerteza crítica (HEIJDEN, 2009). Esta última, por sua 

vez, rotula uma dimensão da situação que emerge de um processo de priorização como sendo 

mais importante e mais incerto. 

A principal fonte de renda ainda seria dos anúncios impressos, sendo relegada à 

publicidade digital a pecha de “menos rentável e menos importante”, sem criar condições de 

transformar este quadro, uma vez que ainda não se acreditaria – de fato – numa mudança do 

analógico para o digital, apesar de ainda se manter um site atualizado e, pretensamente, de se 

valorizar a velocidade da internet.  

Por meio de uma estruturação dedutiva de cenários – isto é, um processo de raciocínio 

pelo qual uma conclusão específica deriva-se lógica e necessariamente de um conjunto de 

premissas gerais (HEIJDEN, 2009) – chegaríamos a uma série de outras constatações, como o 

acúmulo cada vez maior de funções por parte do jornalista. Não apenas seriam responsáveis, 

como já são, por apurar informação, fotografar, filmar, atualizar redes sociais, gravar 

comentários para rádios, como teriam de editar esses conteúdos e ainda exercer interpretações 

complexas acerca dos fatos que encontrassem. Desta forma, as redações seriam ainda mais 

enxutas e os cadernos menores em tamanho. Do jornalista seria cobrada a tarefa de um 

analista, um comentarista com atribuições de avaliar panoramas, traçar paralelos e fazer 

leituras diferenciadas – sempre com mais velocidade.  

Ou seja, este cenário sugere uma transformação nas expectativas da empresa sobre o 

jornalista e também nas demandas por parte do profissional quanto à empresa. O profissional 

seguiria procurando reconhecimento e remuneração proporcionais ao seu esforço e 

qualificação, porém, enquanto o curso de jornalismo continuar formando milhares de 

profissionais anualmente, a concorrência e o turnover continuarão altos – e os salários, 

diminutos.  

A teoria das carreiras sem fronteiras (ARTHUR, 1994) se aplicaria aos jornalistas que 

optarem por se adaptar a este contexto, levando em conta fatores de flexibilidade e de 
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independência entre a pessoa e a empresa. O profissional deve saber aprender, ser adaptável e 

flexível às novas transformações do mercado e às novas oportunidades de trabalho que 

possam surgir. Sua carreira transcenderia as fronteiras de uma única organização e ele deve 

continuamente dirigi-la, o que pode ser facilitado por meio de uma mais ampla rede de 

relacionamentos. Muitos dos que não se encaixassem nesta lógica partiriam para outras 

formas de praticar o jornalismo, seja com trabalhos freelance ou abrindo seus próprios 

projetos, como blogs ou revistas segmentados.  

  

CENÁRIO 2 – Adaptação Mútua com Sucesso e Harmonia 

Sempre considerando o papel da imprensa de informar e a função do jornalista em 

constante transição, neste cenário, organizações e profissionais encontrariam um ponto de 

equilíbrio. Para tanto, as empresas não apenas reconheceriam que devem, como de fato 

perseguiriam permanentemente as mais contemporâneas formas de transmitir informação, 

bem como aceitariam desprender-se – ou ao menos repensar – as antigas formas. Desta 

maneira, estariam colocando em prática uma transformação de fato, impondo ao mercado sua 

importância como prestigiosos veículos comunicadores e alterando a forma de faturar com 

publicidade, que há cinco anos era majoritariamente embasada na mídia impressa. Pode-se 

dizer que, assim, abraçaria sua própria incerteza crítica (HEIJDEN, 2009), aproveitando-a 

como parte positiva do cenário, utilizando-a em benefício próprio. As mídias digitais 

deixariam de ser um apêndice do veículo impresso para tornarem-se prioridade, relegando o 

impresso ao segundo plano, porém sem eliminá-lo. O caminho para o segmento impresso 

seria a segmentação, com temas voltados a públicos mais específicos e tiragens menores.   

Com as finanças equilibradas, as organizações poderiam adotar algumas estratégias 

que outrora lhes conferiam sucesso na qualidade do trabalho. Redações amplas e profissionais 

especializados desempenhando funções distintas, com mais margem de tempo para trabalhar, 

ou seja, para apurar e redigir informação de qualidade – algo que se reclamava muito até 

cinco anos atrás. Desta maneira, os jornalistas trabalhariam com menos pressão, porém com 

mais qualidade de vida. A organização ainda seria o centro de suas vidas profissionais e a eles 

caberia apenas conciliar sua jornada de trabalho na redação e a vida pessoal.  

 

CENÁRIO 3 – Adaptação Organizacional com Instabilidades Profissionais  

 Neste cenário, as empresas de mídia impressa encontrariam pouco a pouco equilíbrio e 

sentido em suas atividades, assimilando melhor seus novos papéis de comunicadores e se 

adaptando com versatilidade às novas mídias. Aos poucos, conseguiriam fazer a transição 



86 

 

comercial e alterariam seu modelo de negócio, de maneira a faturar mais com comunicação 

digital e menos com a impressa, relegando a esta um papel menor, ainda que reconhecesse sua 

importância até ali.  

Entretanto, o que é mais provável é que, se a organização encontrasse um ponto de 

equilíbrio trabalhando assim e não abrisse mão de aumentar a produtividade de seus 

funcionários ao extremo – reduzindo o número de profissionais e aumentando sua carga de 

trabalho e exigência de rendimento. Neste ponto, caberá ao jornalista aceitar esta nova 

situação, compreender quais são suas opções e organizar sua carreira de forma proteana 

(HALL, 1996), a fim de se adaptar a uma nova realidade de instabilidade e insegurança nas 

empresas, já que estas buscarão operar com um quadro cada vez mais enxuto de funcionários.   

Com isso, o profissional deverá ter em mente suas primeiras premissas: mudanças 

frequentes, autoinvenção e autodireção. O que guia esse tipo de carreira são as necessidades 

pessoais e o sucesso psicológico – e estes são os objetivos que o jornalista neste cenário deve 

almejar. Para isso considera duas formas de contrato psicológico: relacional, com vínculo 

mútuo, de confiança e de longo prazo entre indivíduo e organização; e transacional, baseado 

em trocas utilitárias de benefícios e contribuições de curto prazo (HALL, 1996). Não será 

nada comum, como já ocorre hoje em coberturas especiais – como eleições, Copa do Mundo, 

Olimpíadas, – que se concentre o número de jornalistas nas redações por um período 

predeterminado, a fim de executar um projeto pontual, que geralmente conta com patrocínio e 

anunciantes específicos.  

Neste tipo de relação, poderíamos ressaltar o aumento de uma prática extremamente 

comum no campo do jornalismo: o trabalho freelance ou como pessoa jurídica – o popular 

“pejota”. Prova da atual precarização do trabalho, com o jornalista se tornando empresa e 

vendendo seu trabalho – isento de benefícios trabalhistas e outros encargos para a grande 

empresa jornalística. Apesar de ainda haver casos de carreiras direcionadas a um crescimento 

dentro das empresas de mídia, existe a hipótese de que os jornalistas não consigam se planejar 

e manter sua carreira dentro de uma única instituição empregadora. Com isso, os jornalistas 

poderão inclusive encontrar campo de atuação dentro de instituições empresariais que não 

estão no campo da comunicação, tendo com elas apenas vínculos curtos, para projetos 

pontuais de comunicação. Sem juízo de valor, cabe apenas aceitar que neste contexto as 

relações se dão desta maneira. 
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4 APRESENTAÇÃO DA PESQUISA 

 

4.1 Metodologia  

Observar o que, em quem e como são as três perguntas às quais um projeto de pesquisa 

deve estar circunscrito e procurar responder (QUIVY; CAMPENHOUDT, 2008). Sendo 

assim, faz-se necessário construir um modelo de análise que permita confrontar as hipóteses, 

ou seja, proposição de respostas provisórias à problemática posta pelo pesquisador, com as 

teorias que abordam o tema, por meio de dados de observação ou experimentação. É 

necessário ainda inserir a investigação no espaço geográfico, social e no tempo e que estas 

variáveis sejam coerentes com os prazos e recursos para sua elaboração, além de definir uma 

metodologia específica para a condução da pesquisa.  

Toda exploração é delimitada a partir de um problema, que deverá ser esquematizado 

segundo o interesse do pesquisador. Entretanto, Antonio Carlos Gil (2002) defende que o 

problema deve ser claro e preciso, empírico, suscetível de solução e delimitado a uma 

dimensão viável de ser executado e respondido. Tendo em vista estes aspectos, este estudo 

procura explorar o que é relevante e o conjunto de valores que impulsionam a tomada de 

decisão de carreira dos jornalistas que exercem suas atividades em empresas de comunicação 

impressa de grande porte. Mais especificamente em uma delas, o Grupo Estado, que entre 

outros veículos, publica o jornal O Estado de S. Paulo: periódico fundado em 1875, ainda 

majoritariamente sob controle da família Mesquita, em 2013 o quarto com maior circulação 

nacional, com tiragem média de 234.863 exemplares por dia (ANJ, 2014).  

Trabalham na organização aproximadamente 350 jornalistas, sendo 300 na sede em 

São Paulo, e outros 50 espalhados pelas sucursais de Brasília e Rio de Janeiro. Desta forma, 

ao aplicar o questionário de âncoras de carreiras para 50 jornalistas somado a um curto 

questionário complementar a fim de detectar particularidades nas relações com a empresa, 

pode-se obter uma base de dados significativa para compreender e interpretar a forma como 

os jornalistas tomam suas decisões de carreira dentro de organizações deste porte. 

Considerando que estamos diante de uma população com idade que varia entre 22 e 60 anos, 

com graduação completa e diferentes níveis de experiência na profissão, oriunda de diversas 

partes do Brasil, pode-se pressupor uma amostragem complexa no grupo a ser estudado.  

A motivação para este estudo tem origem do fato de a área do jornalismo impresso 

atravessar, há mais de uma década, um período de mudanças complexas, tanto na forma como 

as notícias são produzidas quanto na dinâmica de trabalho dos jornalistas. Com o advento da 
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tecnologia, internet, redes sociais e do acesso por dispositivos móveis, a relação das pessoas 

com a informação não apenas mudou como continua em transição. E com estas 

transformações, a carreira dos jornalistas de mídia impressa, que já se caracterizava por 

complexos paradoxos, encontra-se em xeque, uma vez que tanto seus destinos quanto o das 

organizações em que trabalham são incertos.  

Embora se saiba que as instabilidades pelas quais a economia mundial passa nos 

últimos anos estejam provocando mudanças nas relações de trabalho e, consequentemente, no 

desenho de carreira dos profissionais, conforme explorado ao longo deste trabalho, esta 

pesquisa levanta hipóteses de que as carreiras dos jornalistas sejam influenciadas por uma 

combinação de aspectos das teorias tradicionais, como a das âncoras de carreiras e das 

teorias não tradicionais de carreira, como as carreiras sem fronteiras (ARTHUR; 

ROUSSEAU, 2001) e carreira proteana (HALL, 1996). Assim sendo, as seguintes premissas 

serão verificadas nesta pesquisa: 

 A inclinação para escolha de carreira é sustentada pela expectativa de exercer uma 

atividade profissional com alto impacto transformador na sociedade, atuando em 

grandes organizações com alcance e abrangência capazes de efetivar essa aspiração, 

mesmo que estas atravessem delicados períodos de transição, reconfiguração e novas 

compreensões de seu modelo de negócio;  

 Decisões estão vinculadas a um autoconceito (alinhado à teoria de âncoras de carreira 

- SCHEIN, 1996) que considera valores, motivações e talentos de cada indivíduo nas 

suas opções de carreira. Entre os jornalistas haveria uma predominância de perfis 

vinculados às âncoras de carreira “dedicação a uma causa” e “técnico funcional”, 

enaltecendo a persistência e a dedicação exclusivamente a um tipo de tarefa;  

 Apesar de as decisões de carreira de jornalistas que trabalham em empresas do 

segmento impresso ainda serem influenciadas pelas referências tradicionais de 

carreira, ou seja, salários melhores e escalada na hierarquia da organização, existe uma 

crescente adoção, ainda que de maneira inconsciente e dentro da organização, de 

aspectos da carreira sem fronteiras e proteanas de forma a se adaptar às mudanças a 

fim de sobreviver profissionalmente dentro das organizações e do mercado. 

 

4.2 Procedimento Técnico 

Como já explicado anteriormente, o objetivo principal da pesquisa é compreender 

como as âncoras de carreira se relacionam com as atividades dos jornalistas dentro de uma 
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empresa de grande porte especializada em mídia impressa. Consideraremos as teorias não 

tracionais de carreira, bem como o contexto de mudanças tecnológicas e novas formas de 

lidar com a informação em que ocorrem estas transformações. Entre os objetivos mais 

específicos, procuraremos avaliar de que forma estas mudanças relacionadas ao conjunto de 

valores e práticas intrínsecos à sua natureza dialogam com um contexto complexo de 

transição do negócio da organização. Tendo em vista estes objetivos e a oportunidade de 

investigar as percepções e características significativas de eventos da vida real na população 

de jornalistas de um grande jornal de São Paulo, vale indicar que nesta pesquisa se adotará a 

metodologia do estudo de caso (YIN, 2005).  

Por este procedimento técnico, pode-se aprofundar na análise com riqueza de detalhes 

e informações em um contexto específico, com variáveis significativas e complexas, e 

sistematizá-las por meio de outros mecanismos de pesquisa. Inclusive, outras ferramentas de 

análise poderiam passar ao largo das questões mais relevantes, haja vista que estamos 

abordando um cenário no qual os limites entre o fenômeno a ser estudado (o sujeito do estudo 

de caso) e o contexto (os dados externos ao caso) não são claramente evidentes. Caberá ao 

pesquisador ao longo do processo delimitar ou não essas diferenças, sempre justificando a 

forma como está conduzindo seu estudo. Portanto, ao longo do trabalho, é preciso não apenas 

manter o espírito crítico como se adaptar às pesquisas, fazendo novos e constantes 

questionamentos.  

O estudo de caso não é apenas um estágio exploratório de algum outro método, mas a 

própria metodologia em si. Trata-se de um mecanismo conduzido por questões como por quê? 

e como?, sobre um conjunto de eventos contemporâneos a fim de trazer à tona novas questões 

e inter-relações (YIN, 2005). O estudo de caso pode mesclar a observação, ou seja, a vivência 

direta no ambiente a ser estudado, com entrevistas com as pessoas envolvidas nos eventos. No 

entanto, é preciso que se efetue um projeto de pesquisa sólido, coerente e bem delimitado, 

uma vez que a imersão no objeto de estudo pode levantar novos questionamentos e determinar 

andamentos inesperados à pesquisa. O estudo de caso é um formato que oferece a quem o 

aplica uma estratégia a escolher sempre que imprevistos e circunstâncias inesperadas 

surgirem. Constitui-se assim como uma metodologia versátil e adaptável, em vez de assumir 

um compromisso ideológico a ser seguido independentemente das circunstâncias (PLATT, 

1992).  

A tendência central do estudo de caso é que ele tente iluminar uma decisão ou 

conjunto de decisões: como são tomadas e implementadas e com que resultado (SCHRAMM, 

1971 apud YIN, 2005). Consiste em uma investigação empírica que desvenda um fenômeno 



90 

 

contemporâneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente quando os 

limites entre o fenômeno e o contexto podem não ser evidentes (YIN 1981a, 1981b). Por ser 

um método que enfrenta uma situação tecnicamente difícil, na qual existirão muito mais 

variáveis de interesse do que pontos de dados como resultados e, portanto, múltiplas fontes de 

evidência, o estudo de caso possui características mais versáteis e dinâmicas do que outros 

métodos. Trata-se de uma vivência dentro de uma conjuntura, diferentemente de um 

experimento, no qual se retira o fenômeno deliberadamente de seu contexto (YIN, 2005). 

Estudos de caso são generalizáveis às proposições teóricas e não às populações ou aos 

universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como experimento, não representa uma 

“amostragem” e ao realizar o estudo de caso, sua meta será expandir e generalizar teorias 

(generalização analítica) e não enumerar frequências (generalização estatística). A meta é 

fazer uma “análise particularizante” e não uma “generalizante” (LIPSET; TROW; 

COLEMAN, 1956, p. 419-420).  

Como não há método pré-formatado para aplicação de estudos de caso, ou catálogos e 

livros texto como de Campbell e Stanley (1966) ou de Cook e Campbeel (1979), a base sólida 

de um estudo como esse está em um projeto de pesquisa sistematizado. Seu objetivo é 

oferecer bases e procedimentos para desenvolver um estudo de caso mais rigoroso e 

metodologicamente sólido e coerente. Deve dar bases para orientar o investigador no processo 

de coleta, análise e interpretação das observações. Um modelo lógico para permitir fazer 

inferências sobre as relações causais entre as variáveis (NACHMIAS & NACHMIAS, 1992, 

p. 77-88). Com esta finalidade, é necessário traçar um mapa de projeto (PHILLIBER; 

SCHWAB; SAMSLOSS, 1980) que responda às seguintes questões: 

 Quais questões estudar? 

 Quais dados são relevantes? 

 Quais dados coletar? 

 Como analisar e interpretar os resultados? 

São quatro os principais tipos de estudos de caso: único, múltiplo, holístico e 

integrado. Qualquer que seja o modelo utilizado, é necessária a escolha de um deles antes de 

qualquer coleta de dados. A adoção do primeiro, o estudo de caso único, leva em 

consideração que este simboliza um universo por si só e que sua compreensão representaria a 

percepção sobre todo o fenômeno em si. Já o segundo método se faz valer quando um mesmo 

estudo pode conter mais do que um único caso para que se tenha a dimensão do fenômeno – 

geralmente é adotado quando já existe conhecimento anterior dos resultados, focando a 
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investigação na causa destes. As terceira e quarta formas de estudo de caso são 

desdobramentos das duas primeiras. No caso do estudo holístico, envolve estudos de caso em 

que se analisam múltiplos casos separados dentro de seus contextos, enquanto o estudo 

integrado contempla não apenas a pesquisa de cada caso em seus contextos como a inter-

relação entre eles.    

Entre os desafios, os estudos de caso devem vencer o estigma de preconceitos de ser 

uma espécie de “primo pobre” da pesquisa empírica. Igualmente há o fato de o estudo de caso 

dar pouca base para generalização científica, uma vez que a questão “como se pode 

generalizar a partir de um único caso?” é a primeira a vir à tona quando se apresenta um 

trabalho desta maneira. Corre-se o risco de se estabelecer relações causais entre hipóteses e 

supostos resultados, bem como o de – já na fase de análises – voltar para a fase de coleta de 

dados por conta de falhas no planejamento do projeto de pesquisa. Deve-se tomar cuidado 

para não confundir estudo de caso com etnografia ou observação participante. E ainda não ser 

ou não virar o subconjunto ou variante dos projetos de pesquisa utilizados por outros métodos 

como experimentos ou pós-testes de casos únicos (YIN, 2005).   

Em nosso trabalho, adotaremos um estudo de caso único. As principais justificativas 

para a escolha desta modalidade de pesquisa são: (a) quando ele representa um caso crítico, 

essencial no entendimento do fenômeno no contexto; (b) quando se trata de um caso único, 

preenchendo todas as condições para o teste da teoria, podendo confirmá-la, desafiá-la ou 

ampliá-la e (c) também quando se trata de um caso extremo ou peculiar, fora dos padrões do 

contexto, com particularidades que o tornem singular. Igualmente pode se justificar o uso do 

estudo de caso único quando o caso é típico ou representativo, que possa servir como símbolo 

de outros processos semelhantes. Há ainda o estudo de caso revelador, que ocorre quando um 

investigador tem a oportunidade de observar e analisar um fenômeno previamente inacessível 

à investigação da ciência social. A última justificativa para estudos de caso único é o caso 

longitudinal, em que o estudo do mesmo caso se dá em dois ou mais pontos diferentes do 

tempo.  

Previamente, antes de se iniciar a pesquisa de campo, podemos supor que um estudo 

de caso único sobre as formas como jornalistas de um grande periódico impresso tomam 

decisões em suas carreiras possa se enquadrar em algumas das categorias apresentadas acima. 

Caso não seja considerado um caso crítico, uma vez que são poucos os periódicos do porte de 

O Estado de S. Paulo em atividade no Brasil, certamente trata-se de um caso típico ou ao 

menos bem representativo das transformações pelas quais estão passando nos últimos anos 

este tipo de organização e seus funcionários. Por outro lado, há evidências de que aborda uma 
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faceta pouco revelada de uma organização não muito aberta à investigação da ciência social, 

que geralmente se coloca como contadora de histórias e não reveladora de sua própria 

dinâmica. Também se justifica o uso de estudo de caso por se tratar de uma população 

específica em um contexto particular (YIN, 2005). 

 

4.3 Coleta de dados 

A coleta de dados primários foi feita pelo inventário de âncoras de carreira proposto 

por Edgar Schein, que consiste em estimular o inquirido a informar sobre suas áreas de 

competência, objetivos e valores (SCHEIN, 1996). Foi aplicado a 56 jornalistas, considerando 

uma margem para não retorno de questionários, respostas equivocadas e desistências de 

participar da pesquisa. Sendo assim, conta-se trabalhar com 56 questionários de âncora 

respondidos. A explicação sobre o estudo e o formulário a ser preenchido será feita 

individualmente com cada jornalista. O inventário de âncora de carreira (anexo 1), composto 

por 40 afirmativas em que o respondente pontua cada uma em uma escala de um a seis, por 

ordem de importância, conforme orientação constante no próprio instrumento, foi entregue 

em mãos aos respondentes ou, em casos específicos, em planilha excel, enviada por e-mail.  

Junto ao questionário de âncora de carreira foi aplicado um questionário tipo survey 

(anexo 2) com perguntas práticas e com respostas predominantemente SIM/NÃO sobre as 

funções que o jornalista exerce, sua formação, sua rotina no jornal, forma de admissão na 

empresa e vínculos anteriores com a organização. A ideia é obter um retrato um pouco mais 

claro da realidade do cotidiano de cada profissional, para que se possam considerar estes 

fatores na análise da importância das âncoras de carreira nas decisões profissionais. Apenas 

focando nos perfis das âncoras de carreira, corre-se o risco de passar ao largo de questões 

importantes que dizem respeito à trajetória e às pretensões de cada um.  

Nesta fase, os participantes foram identificados apenas para que se possa tabular as 

principais âncoras, para em seguida cruzar informações. Foi prometida confidencialidade a 

todos os participantes, de modo que não temam declarar a verdade e nem omitir temas que 

possam ser desagradáveis para a empresa. O objetivo era oferecer aos respondentes a maior 

liberdade possível, a fim de obtermos o panorama mais fidedigno. 

Em seguida, passou-se a verificar, com a ajuda de planilhas, as âncoras mais 

reincidentes, as incidências das âncoras nos diferentes níveis de cargo, entre os profissionais 

que estão há mais ou menos tempo na carreira e na empresa, entre outros aspectos-chave. A 

partir daí, surgiram questionamentos e novas hipóteses a serem verificadas.  
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Com as informações trazidas à tona pelo cruzamento das respostas dos questionários, 

procedeu-se à análise de resultados. Assim, foi possível interpretar a pesquisa e prover 

elucidações às suas premissas, e ajudar na conclusão do objetivo. O objetivo é compreender 

como se dão as decisões de carreira de jornalistas dentro uma organização de grande porte 

com o modelo de negócio em transição e se estas estão apenas relacionadas ao conjunto de 

valores e práticas intrínsecos à sua natureza ou se dialogam com um contexto complexo da 

organização. Portanto, esta pesquisa se baseou nas sete etapas de um projeto de pesquisa, 

delimitadas por Quivy e Campenhoudt (2008, p.278-279), como detalhado abaixo.  

 A pergunta de partida - O que é relevante na tomada de decisão de carreira de 

jornalistas dentro uma empresa de grande porte especializada em mídia impressa e 

como as âncoras de carreira de cada profissional influenciam nestas atitudes? Qual é o 

conjunto de valores que impulsionam a tomada de decisão destes profissionais? 

 A exploração - Teorias, matérias de revistas, informações obtidas em órgãos oficiais, 

entrevistas com profissionais de uma grande empresa de jornalismo impresso. 

 A problemática - Introdução, Objetivo, Justificativas e relevância da pesquisa. 

 A construção do modelo de análise - Apresentação da Pesquisa: Hipóteses e 

Metodologia. 

 A observação - Questionários de âncora de carreira e pesquisa survey. 

 A análise das informações - Tratamento dos dados obtidos no levantamento e 

comparações com as teorias. 

 As conclusões - Novos conhecimentos, consequências práticas e recomendações 

futuras.  
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5 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS DE PESQUISA 

 

5.1 Apresentação da aplicação da pesquisa 

Conforme estabelecido nos objetivos, foi realizada pesquisa para compreender como 

as âncoras de carreira se relacionam com as atividades dos jornalistas que atuam dentro do 

Grupo Estado. A fim de obter uma amostra randômica para aplicação dos questionários de 

âncoras de carreira, foram entrevistados 56 jornalistas entre os cerca de 300 que atuam nas 

diversas editorias, com experiências, faixas etárias e tempos de permanência na empresa 

variados. A escolha dos jornalistas para participar da pesquisa foi realizada por sorteio e o 

convite feito em abordagens casuais ao longo de um período de dois meses, entre agosto e 

setembro de 2014. 

A proposta da dissertação foi apresentada individualmente a cada um dos potenciais 

entrevistados e, em seguida introduzida a ferramenta das âncoras de carreira, detalhando seus 

objetivos e funcionamento. Em um segundo momento, era explicada a maneira de preencher o 

inventário, indicando a dinâmica de classificação de 1 a 6 (quanto maior o número, mais 

verdadeira a afirmativa para o pesquisado) e reforçando a importância de se acrescentar 

quatro pontos às três mais significativas afirmações, seguindo o critério individual. Esta parte 

da pesquisa foi toda realizada em testes impressos, com os resultados físicos arquivados.  

 Com o propósito de aproximar os pesquisados do resultado da pesquisa, não apenas 

para obter colaboração, mas interesse em torno do que se obteve, foi autorizado a cada 

participante tabular suas respostas. Posteriormente, todos os resultados foram checados e 

reconfirmados pelo pesquisador. Não foi constatado nenhum equívoco de interpretação dos 

resultados, reforçando a eficiência e simplicidade do inventário de âncoras de carreira 

aplicado (DUTRA; ALBUQUERQUE, s/d). Portanto, os que tiveram a curiosidade de saber e 

pesquisar mais sobre suas âncoras de carreira puderam fazê-lo, pois acompanhava o 

questionário um compilado por escrito com explicações sobre o teste, bem como um 

descritivo de cada uma das âncoras de carreira. Os participantes foram instruídos a procurar 

por mais informações na internet, caso desejassem. Aos que não executaram o processo de 

tabulação, foi oferecida uma explicação posterior sobre as características de sua âncora de 

carreira, a fim de contribuir de alguma forma para a tomada de consciência desses 

profissionais sobre seus potenciais de carreira.  

 Simultaneamente foi enviado a cada um dos participantes um questionário online, no 

modelo survey, na plataforma Google Drive, com perguntas de respostas rápidas. Por se tratar 
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de uma amostragem considerável dentro do universo de jornalistas do grupo Estado e também 

quantitativamente, procurou-se criar um questionário que acrescentasse informação pertinente 

ao estudo sem que se onerasse em tempo os respondentes, provocando eventual desistência de 

participar do estudo. A finalidade deste questionário era obter um recorte etnográfico com o 

objetivo de, posteriormente, cruzar os resultados obtidos com as âncoras de carreira e 

conduzir observações e análises a respeito; também se pretendia obter um retrato mais 

aprofundado do universo dos jornalistas que trabalham dentro de uma grande organização de 

mídia como o Grupo Estado, com base no perfil de uma amostra razoável deles.   

 Introduzidas as condições práticas de abordagem e aplicação da pesquisa, como já 

aprofundado anteriormente na metodologia, partimos para os resultados coletados. A reflexão 

será conduzida em duas etapas, sendo a primeira uma apresentação da amostra coletada, para 

que se possa dimensionar seu impacto dentro do campo a ser analisado. Uma descrição 

apurada dos resultados poderá apresentar características de todo o universo englobado no 

estudo. Em um segundo momento, serão cruzados os dados da pesquisa survey com os 

resultados das âncoras de carreira dos jornalistas pesquisados. 

 

5.2 Apresentação descritiva e analítica da amostra 

Escolhido de forma randômica dentro do universo dos jornalistas que trabalham na 

redação do Grupo Estado, a amostra apresentou uma leve diferença entre os sexos dos 

pesquisados. Para um total de 56 respondentes, 31 eram do sexo masculino e 25 do sexo 

feminino, representando um universo com 55,4% de homens e 44,6% de mulheres (Tabela 

13). Os percentuais não são proporcionais aos obtidos no estudo O Perfil do Jornalista 

Brasileiro, de Jacques Mick e Samuel Lima (2013), que apontou que a grande maioria dos 

jornalistas é composta por mulheres – somam 63,7% dos profissionais em atividade, contra 

36,3% de homens.  

 

Tabela 13 - Sexo dos entrevistados 

 

Homens 31 55,4% 

Mulheres 25 44,6% 

Total 56 100% 

Fonte: Elaborada pelo autor 
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Os jovens são maioria na amostragem coletada no Grupo Estado, com 27 jornalistas, 

somando 48,2% dos profissionais com idade até 30 anos (Tabela 14). Aqueles na faixa entre 

31 e 40 anos somam 30,3% e os percentuais decrescem consideravelmente nas faixas etárias 

mais elevadas. São 8,9% entre 41 e 50 anos; 7,2% entre 51 e 60 anos e 5,4% acima de 60 

anos. Embora não completamente compatíveis com os números da pesquisa O Perfil do 

Jornalista Brasileiro, de Jacques Mick e Samuel Lima (2013), as amostras aparentemente são 

coerentes entre si. O trabalho de Mick e Lima apontou que 59% dos jornalistas têm idade até 

30 anos, enquanto os de 31 a 40 anos são 21,9%. Seriam 11,1% entre 41 e 50 anos; 7,6% 

entre 51 e 60 e apenas 0,4% acima de 64 anos. É possível que, com um volume amostral 

maior, alguns números se equiparassem ainda mais, entretanto, ambos os estudos apontam 

para uma maioria representativa de jornalistas até 30 anos de idade, além de os indicadores se 

assemelharem consideravelmente nas faixas de 41 a 50 anos e de 51 a 60 anos. 

  

Tabela 14 - Idade dos jornalistas da amostra do Grupo Estado 

 

Idade Número de jornalistas Percentual 

Até 30 anos 27 48,2% 

De 31 a 40 anos 17 30,3% 

De 41 a 50 anos 5 8,9% 

De 51 a 60 anos 4 7,2% 

Mais de 60 anos 3 5,4% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Sobre a formação, pode-se afirmar que todos os 56 entrevistados concluíram curso 

superior (Tabela 15). Destes, apenas três não fizeram jornalismo, sendo um formado em 

arquitetura, um em economia e um em história e relações internacionais. Outros três 

respondentes afirmaram ter feito outro curso superior, além do jornalismo: ciências sociais, 

direito e geografia.  

 

Tabela 15 - Cursos superiores dos entrevistados 

 

Jornalismo 50 

Economia 1 

História e Relações Internacionais 1 
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Arquitetura 1 

Jornalismo e Ciências Sociais 1 

Jornalismo e Direito 1 

Jornalismo e Geografia 1 

Total 56 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Entre os cursos, 19 foram realizados universidades públicas (33,9%) e 40 em 

universidades particulares (71,4%), totalizando 59 cursos realizados em 23 faculdades por 

todo o Brasil – recordando que três dos 56 entrevistados completaram dois cursos superiores. 

Os participantes que estudaram no estado de São Paulo somam 44, ou 78% da amostra, 

enquanto os que cursaram faculdade em outros estados somam 12 ou 22% dos entrevistados. 

As instituições com mais formados dentro da amostragem de jornalistas são a Faculdade 

Cásper Líbero (10), Pontifícia Universidade Católica de São Paulo (PUC-SP) (8), 

Universidade de São Paulo (USP) (5), Faculdades Integradas Alcântara Machado (FIAM) (4), 

Universidade Metodista de São Paulo (3). As demais tiveram um ou dois profissionais na 

lista.  

O tempo de formado também expressa uma amplitude etária e de experiência 

profissional na mostra. Possuem até 1 ano de graduação dois jornalistas (3,5%); de 1 a 2 anos, 

são seis os jornalistas (10,7%); cinco jornalistas entre 2 e 4 anos (8,9%); oito profissionais 

graduados entre 4 e 6 anos (14,2%) e outros oito formados entre 6 e 8 anos (14,2%). No grupo 

com graduação concluída entre 8 e 10 anos, estão três profissionais (5,3%). Nos dois grupos 

seguintes, de 10 a 15 anos e de 15 a 20 anos, temos oito profissionais em cada, ou seja, 14,2% 

em cada. Na faixa de 21 a 30 anos são seis jornalistas (10,7%) e entre 31 e 45 anos de 

formado são dois os profissionais (3,5%). Ou seja, 32 dos 56 jornalistas que atuam no Grupo 

Estado, e que compõem 56,8% da amostragem desta pesquisa, têm até 10 anos de formados – 

já a pesquisa de Mick e Lima (2013) constatou que 74,2% dos profissionais no mercado têm 

até dez anos de carreira e são reflexo imediato do aumento do número de instituições de 

ensino de jornalismo no Brasil nas últimas duas décadas. Possuem ou estão cursando pós-

graduação 21 jornalistas, o que representa 37,5% da amostragem.  

Também foi perguntado aos jornalistas se são filiados ao Sindicato dos Jornalistas. Do 

universo de 56 respondentes, oito afirmaram que sim (14,3%) enquanto 48 (85,7%) disseram 

que não. Os números vão ao encontro aos apontados nas outras duas grandes pesquisas 

utilizadas como referência para este estudo, O Perfil do Jornalista Brasileiro (MICK; LIMA, 
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2013) e As Mudanças no Mundo do Trabalho do Jornalista (FIGARO; NONATO; 

GROHMANN, 2013), e indicam o enfraquecimento dos sindicatos e do poder associativo de 

classe. Outra prova do distanciamento político dos jornalistas em atividade no Grupo Estado é 

que apenas um entre os 56 respondentes afirmou ser filiado a partidos políticos. Tal fato não 

deve ser interpretado como bom nem ruim, uma vez que de profissionais da imprensa é 

cobrada isenção com a informação e uma suposta imparcialidade.  

Os números seguintes deixam de abordar aspectos pessoais e da formação dos 

jornalistas e passam a focar no relacionamento deles com o Grupo Estado. A Tabela 16 indica 

o período de contratação dos jornalistas – a fim de facilitar a visualização dos dados, as 

respostas foram agrupadas em períodos e organizadas em percentuais para auxiliar na 

comparação. Da Tabela 16, pode-se constatar que 21,3% dos jornalistas da amostragem 

trabalham há até dois anos no Grupo Estado. No entanto, este percentual sobe para 42,8% se 

considerarmos os ativos até quatro anos e cresce até 59% se considerarmos profissionais que 

já se estabilizaram dentro da empresa entre dois e oito anos. Chama atenção o coeficiente de 

17,9% de profissionais que atuam no Grupo Estado há mais de 10 anos, indicando uma 

considerável estabilidade na carreira.  

 

Tabela 16 - Há quanto tempo trabalha no Grupo Estado? 

 

Há quanto tempo trabalha 

no Grupo Estado? 
Número de jornalistas Percentual 

Menos de 1 ano 4 7,1% 

De 1 a 2 anos 8 14,2% 

De 2 a 4 anos 12 21,5% 

De 4 a 6 anos 15 26,7% 

De 6 a 8 anos 6 10,8% 

De 8 a 10 anos 1 1,7% 

De 10 a 15 anos 4 7,1% 

Mais de 15 anos 6 10,8% 

Total 56 100% 

Fonte: Elaborada pelo autor 
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Sobre as funções que exercem, as respostas são variadas e não tiveram filtro 

preestabelecido pela ferramenta survey, como outras perguntas como Há quanto tempo 

trabalha no Grupo Estado?, com as respostas separadas por períodos predefinidos. Na tabela 

17, a intenção foi que cada um respondesse não para qual ocupação foi contratado 

oficialmente, mas qual função desempenha atualmente?. Desta forma, cabe ao respondente 

delimitar sua percepção da abrangência de suas tarefas e assim se pode enriquecer as 

respostas.  

 

Tabela 17 - Qual função desempenha atualmente? 

 

Função Número de jornalistas Percentual 

Repórter 35 62,5% 

Editor 4 7,1% 

Editor-assistente 9 16% 

Redator 5 8,9% 

Chefe de reportagem 1 1,8% 

Repórter especial 1 1,8% 

Colunista 1 1,8% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Uma observação recorrente entre jornalistas é que, por haver poucas grandes empresas 

de mídia para se trabalhar no Brasil, são comuns os casos de profissionais que retornam para 

corporações onde já atuaram outrora. Sob essa premissa, foi colocada no questionário a 

questão Já teve outras passagens pelo Grupo Estado? (Tabela 18). As 21 repostas 

afirmativas, totalizando 37,5% da amostragem, são de certa forma reveladoras, senão 

surpreendentes, e indicativas de que o retorno ao Estadão é simultaneamente uma opção 

necessária e bem-vinda. Muitos saem para vivenciar outras experiências em outros grupos de 

comunicação e até em áreas distintas, como assessoria de imprensa e comunicação 

corporativa, e retornam algum tempo depois para cargos ou posições mais privilegiadas e 

melhor remuneradas dentro da empresa. Portanto, os longos períodos dentro da organização, 

observados anteriormente na Tabela 16, devem levar em consideração a possibilidade de o 

profissional já ter saído e retornado à empresa, o que de qualquer forma não diminui o vínculo 

longevo com a mesma.  
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Tabela 18 - Já teve outras passagens pelo Grupo Estado?  

 

Já teve outras passagens 

pelo Grupo Estado? 
Número Percentual 

Sim 21 37,5% 

Não 35 62,5% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Os processos de seleção de novos funcionários também possuem particularidades 

dentro de uma grande empresa jornalística. Por serem poucos os postos de trabalho em 

organizações deste porte no Brasil e pelo número crescente de recém-formados no mercado, 

são adotados métodos variados para atrair novos jornalistas para fazer parte de seus quadros. 

A rede de relacionamentos, ou seja, a indicação de conhecidos ou amigos para vagas abertas, 

foi o principal meio de acesso ao jornal para 26 dos 56 profissionais da amostragem, ou 

46,5%. Em seguida, 17 jornalistas, ou 30,3%, foram selecionados por meio do curso de 

trainees, batizado de “Focas” (apelido informal dado a novos jornalistas não só no Grupo 

Estado, mas no mercado jornalístico de uma forma geral) e que em 2014 chegou à 25
a
 edição. 

Trata-se de um meio eficiente criado pela organização para treinar e moldar jornalistas recém-

formados – admitidos no último ano do curso superior ou com até dois anos de graduação 

concluída – às suas necessidades, classificando-os ao fim do curso em um ranking, com base 

no qual cinco deles são contratados. Entretanto, ao longo dos três meses de curso, os “focas”, 

têm a oportunidade de trabalhar por uma semana em diversas editorias, como são chamados 

os departamentos da redação, propor pautas, realizá-las e ampliar sua rede de contatos. Por 

outro lado, a empresa tem a oportunidade de aumentar sua influência e renome, moldando os 

jornalistas “crus” à sua cultura organizacional e avaliando os que a ela melhor se adaptam.     

 

Tabela 19 - Forma de acesso ao Grupo Estado  

 

Como entrou no Grupo 

Estado? 
Jornalistas Percentual 

Indicação 26 46,5% 

Curso de Trainees (Focas) 17 30,3% 
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Processos abertos de 

seleção 
6 10,7% 

Envio de currículo 4 7,2% 

Outros 3 5,3% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Outros seis jornalistas (ou 10,7%) entraram por processos abertos de seleção, mais 

comuns de 4 a 6 anos atrás, quando quatro deles foram contratados. Por fim, quatro 

funcionários (ou 7,2%) foram contratados por meio de envio de currículos, majoritariamente 

em períodos superiores a quatro anos, indicando que cada vez menos esta é uma prática do 

departamento de recursos humanos e das próprias editorias para encontrar os profissionais de 

que precisam. Por fim, três jornalistas foram selecionados por outras maneiras não 

especificadas, somando 5,3%.  

A formalização da atividade exercida, com contratos na carteira de trabalho, é uma 

questão que se revela polêmica no campo do jornalismo. Tanto em O Perfil do Jornalista 

Brasileiro (MICK; LIMA, 2013) quanto em As Mudanças no Mundo do Trabalho do 

Jornalista (FIGARO; NONATO; GROHMANN, 2013), são ressaltados aspectos das formas 

de contratações dos profissionais do campo do jornalismo. Em ambos os estudos chamou-se 

muito a atenção para o fato de as grandes empresas jornalísticas supostamente privilegiarem 

contratos precários, com vínculos não oficiais, por meio de pagamentos por notas fiscais aos 

jornalistas que as emitiam como empresas, os famosos “PJs” ou “pejotas”. Desta maneira, as 

empresas estariam isentas de pagar tributos e encargos para boa parte dos jornalistas, que 

atuavam seja formalmente, como profissionais contratados pela empresa, ou informalmente, 

apelidados de “freelas fixos”, sugerindo que estivessem realizando trabalhos pontuais ou por 

projetos, mas em caráter extraordinário e sem duração predeterminada.  

Na Tabela 20, o resultado das respostas à pergunta Está contratado em regime CLT? 

indica que a situação de 51 entrevistados (91%) é de formalidade, contra cinco (9%) que 

atuam em situação informal, sem vínculo assinado em carteira. Considerando um universo 

total de cerca de 300 jornalistas e a vigência de contratos de curta duração para projetos 

pontuais, como a cobertura da Copa do Mundo e das Eleições, o número de contratos 

informais parece baixo. Entretanto, na Tabela 21, podemos observar os resultados das 

respostas à pergunta Foi contratado em regime CLT desde o primeiro dia de exercício 



102 

 

profissional no Grupo Estado?. 30 dos 56 entrevistados afirmaram que “não”, somando 

53,5%, enquanto 26 (ou 46,5%) responderam que “sim”. Ou seja, pode-se inferir que houve 

uma transição na condição contratual de boa parte dos entrevistados, que se deu, por algum 

motivo, em uma das formas de entrada na organização, seja por meio de trabalhos não 

formais, em projetos com duração determinadas ou em contratos de “freela fixo”.  

 

Tabela 20 - Contrato em regime CLT 

 

Está contratado em regime 

CLT? 
Número Percentual 

SIM 51 91% 

NÃO 5 9% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Tabela 21 - Regime CLT vigente desde o primeiro dia de contrato 

 

Foi contratado em regime 

CLT desde o primeiro dia 

de exercício profissional no 

Grupo Estado? 

Número Percentual 

SIM 26 46,5% 

NÃO 30 53,5% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 Em seguida, é preciso analisar a parte discursiva do questionário respondido pelos 

jornalistas participantes da pesquisa. Foram aplicadas três perguntas com campo livre para 

respostas mais detalhadas e aprofundadas, com réplicas dificilmente quantificáveis e 

apresentáveis em tabelas diferentes das apresentadas acima – ainda assim, a título de 

compreensão da amostragem realizamos essa distinção. Todas as respostas poderiam ser 

iniciadas por “sim” ou “não”, sucedidos de argumentações e justificativas – ou da forma que 

desejassem. Pretendeu-se, com estas questões, convidar os entrevistados a refletirem sobre a 
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prática jornalística e a respeito de algumas queixas comuns dos jornalistas quando se 

comparam aos profissionais de outros segmentos. O excesso de trabalho, a ausência de 

mecanismo claros de avaliação de desempenho e progressão de carreira, bem como a falta de 

incentivo à produtividade (pelo menos dentro do Grupo Estado), a desesperança na profissão, 

com muitos veículos e postos de trabalho sendo descontinuados nos últimos anos, suscitaram 

as três seguintes perguntas: 

 

1. Acredita na relevância/importância de avaliações de desempenho por parte de 

superiores e pares?  

 

2. Aceitaria ter metas e ser cobrado por resultados, em troca de contrapartidas como 

horas extras e bônus financeiro?  

 

3. Gostaria que seu filho fosse jornalista? Por quê? 

 

 

1 Acredita na relevância/importância de avaliações de desempenho por parte de 

superiores e pares?  

 

Sobre a importância de avaliações de desempenhos, 48 dos 56 respondentes iniciaram 

sua resposta com “sim”, 85,8% da amostra, enquanto cinco afirmaram que “não”, cerca de 

9%, e outros três deram respostas que não iniciavam com nenhuma das duas alternativas 

anteriores e foram classificados na categorias “outros”, com 5,3%. Como explicado 

anteriormente, as justificativas subsequentes são particulares de cada respondente. 

Procuraremos analisar as principais tendências de pensamento, separados por eixos, 

reproduzindo trechos das respostas.  

 

A favor das avaliações  

Avalições para ajuste  

 Uma das principais propensões dos comentários foi positiva às avaliações no sentido 

de servirem para que se façam ajustes nas atividades de rotina, caso haja necessidade. “Sim. 

Conforme a avaliação é possível 'ajustar' o modo como o trabalho vem sendo desenvolvido.” 

Por exemplo, para adequar as reportagens à necessidade ambicionada pelos editores. “Em 

geral, entrego textos e é muito raro receber feedbacks. As avaliações são importantes para eu 
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ter certeza de que estou produzindo conteúdo adequado para a editoria.” Outros acreditam que 

é possível mesclar adequações no dia a dia de trabalho e elogios ao bom desempenho. “É uma 

maneira de reconhecimento e uma oportunidade para evoluir e crescer, corrigir, melhorar... E 

também porque faz parte do trabalho do gestor, em qualquer profissão, conhecer a fundo o 

trabalho de seus comandados.”  

Alguns acrescentaram o componente coletivo da produção e a utilização de avaliações 

para o intercâmbio de opiniões. “Acredito que o jornalismo é um trabalho colaborativo. Só 

funciona com a troca de ideias entre equipes, discussões, ponderações. O trabalho do 

jornalista deveria ser constantemente avaliado, mas não no sentido de estimular a competição, 

mas o refinamento e a sofisticação do material jornalístico.” Alguns que já tiveram 

experiência em outros campos fizeram algumas comparações. “Sim, o feedback é um norte 

importante para o trabalho. Se bem que este meio profissional tem muito menos feedback que 

o ambiente jurídico de onde eu vim.”  

 

Evolução e motivação 

 Alguns interpretam as avaliações dentro de uma dimensão temporal mais ampla, não 

apenas como orientação dentro de uma editoria específica, mas em um sentido de evolução, 

de expansão. “Sim, [avaliações] são necessárias para constantemente reorientar nossa 

trajetória profissional.” A maximização da produção também é um dos motivos para apoiar a 

ideia. “[A avaliação] é um estímulo à produtividade e à eficiência no trabalho.” “Sim, 

considero de grande importância para evolução de desempenho.” Alguns acreditam que um 

acompanhamento regular, diário, é o caminho para a evolução. “Sim, especialmente no dia a 

dia, isto é, matéria a matéria. Para mim, é importante discutir o tom, o estilo e o 

encaminhamento de uma reportagem com editores e colegas, justamente para ter outros 

olhares sobre uma mesma questão.” 

 A avaliação de desempenho pode ter um viés estimulante e motivador. “Sim! O 

feedback, tanto de superiores quanto de colegas de equipe, quando feito de forma construtiva, 

é essencial para aumento do desempenho, alinhamento de expectativas e motivação ao 

trabalho.” “Sim, um sistema de avaliação 360 graus seria interessante, porque os feedbacks 

podem nos ajudar.” Um dos respondentes afirmou ser a favor das avaliações de performance 

porque desta forma poderia realizar uma autoanálise. “Sim. Só assim conseguimos nos 

autoavaliar também.” 
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Respeito e hierarquia  

 Para alguns dos respondentes, as avaliações cumpririam o papel de ouvirem as 

opiniões dos chefes e de saber se estariam atendendo às expectativas destes, em uma relação 

verticalizada e não recíproca, em que o fluxo da percepção sobre as atividades ocorre apenas 

de cima para baixo. “Acho que, como empregados, temos sim que ter o acompanhamento de 

superiores para saber se estamos realmente produzindo o que eles esperam e se continuamos 

crescendo e nos aprimorando com o tempo”. Também se associa evolução à aprovação dos 

superiores. “Sem avaliações periódicas, não sabemos se estamos evoluindo. Da maneira que é 

hoje, com pouco feedback, fica difícil avaliar se a chefia está satisfeita com o rendimento dos 

repórteres.” Um dos respondentes pondera que é necessário ouvir como a direção avalia o 

desempenho, porém considerando com bom senso as observações. “Sim. As avaliações são 

relevantes para oferecer ao funcionário a visão que a chefia tem de seu trabalho. Claro que 

isso não significa a verdade, mas pode ajudar a dar um tom no que é preciso mudar.”  

 

Promoções e aumentos salariais  

 Observam-se as avaliações de desempenho como uma porta de entrada para decidir e 

justificar o mérito de promoções ou aumentos salariais, pura e simplesmente – não para 

acrescentar impressões sobre o trabalho exercido e como melhorá-lo. “Sim. Haveria mais 

critério para promoção e/ou aumentos salariais.” “Sim. Aponta possibilidades de melhoria e 

pode justificar promoções.” Outro jornalista também aborda a ferramenta como instrumento 

para explicar avanço de remuneração, porém o associa à ausência de um plano de carreira 

corporativo, claro e bem estruturado ao qual estejam vinculadas todas as movimentações 

possíveis, os tempos para que ocorram e a forma como serão recompensadas. “Acredito, sim 

[em avaliações]. O problema é que não há um plano de carreira definido e padronizado, 

deixando os profissionais no escuro sobre progressão salarial e na carreira.” 

 

Aperfeiçoamento conjunto   

Um ponto recorrente, ainda que apresentado sob formas variadas, foi a adoção por 

parte dos respondentes de um tom conciliatório entre avaliadores e avaliados, de modo a um 

complementar as ações do outro. 

Sim, acredito [nas avaliações]. Mas se houvesse uma abertura de troca de ideias dos 

dois lados, tanto do empregado, quanto do empregador. Dessa forma, o profissional 

poderia conversar sobre pontos positivos e negativos do produto criado, do ambiente 

do trabalho, das estruturas internas. Assim, abrindo espaço para sugestões mútuas, 
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acho que funcionaria. E poderiam ainda ser evitadas as avaliações verticalizadas 

segundo a hierarquia.  

A avaliação de desempenho poderia ser igualmente uma abertura para se discutir, em 

todos os níveis da estrutura hierárquica, as melhores maneiras de lidar com questões práticas.  

“Sim, elas [as avaliações] são a maneira de superiores não imediatos terem um mínimo de 

contato com o trabalho dos subordinados.” “Sim [sou a favor das avaliações], principalmente 

de pares, para que superiores e RH [recursos humanos] consigam enxergar problemas que 

muitas vezes comprometem silenciosamente toda a produção.” Finalmente, um dos jornalistas 

indica seu uso como ferramenta para que todos os departamentos dialoguem de forma a 

corrigir imperfeições de procedimento em qualquer de suas fases. “Avaliações são 

fundamentais para entender o fluxo de trabalho adequado ao veículo englobando todos os 

passos do processo, do início da produção à fase industrial.”  

 

Uso com ressalvas das avaliações  

Entre os entrevistados, houve quem respondesse ser a favor das avaliações, entretanto 

com ressalvas quanto ao seu uso e seus possíveis efeitos colaterais. “Sim [sou a favor de 

avaliações de desempenho], em termos. É bom para ter feedback, mas pode criar uma tensão e 

competição prejudicial à equipe.” Alguns se incomodam com a formatação do processo, de 

maneira que não seja um procedimento com regularidade fixa, mas que ocorra apenas quando 

houver o que ser acrescentado. “Sim, desde que sejam avaliações espontâneas e não fichas 

obrigatórias preenchidas sistematicamente.” “Sim [sou a favor]. Mas elas [as avaliações] não 

acontecem com frequência.” A impessoalidade também pode ser um meio de facilitar as 

ponderações. “Sim, mesmo que de forma menos formal.” Até mesmo a questão da 

complexidade de se avaliar um produto como a notícia foi levantada pelas respostas. “Sim 

[sou a favor das avaliações]. Ainda mais em uma profissão subjetiva como o jornalismo, 

sempre é importante ter retorno.”  

 

Contra as avaliações de desempenho  

 Entre os cinco respondentes que afirmaram ser categoricamente contra metodologias 

de avaliação de desempenho e resultados, dois responderam apenas “não”. Outros dois se 

dividiram entre argumentos distintos.  

Não [acredito na importância de avaliações]. Entendo que não há mensuração dos 

resultados e que não há uma política de plano de carreira. Como a minha equipe é 
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muito grande, acredito também que não exista espaço para todos. Acho que a minha 

chefia deveria conduzir e administrar melhor o plano de carreira e as vantagens de 

cada integrante. 

“Não [sou a favor de avaliações], acho que não acrescenta e acho também muito 

hierarquizada”.  

 

Outras impressões  

Foram também três respondentes que não se manifestaram nem contra nem a favor das 

avaliações, realizando ponderações “Avaliações são subjetivas. Mas uma troca de ideias 

constantes podem ter mais resultado” Por fim, um dos jornalistas parece considerar relevante 

apenas a opinião do consumidor final de seu produto. “Mais importante que seja por parte dos 

leitores.” Um último não possui opinião: “simplesmente não sei dizer”.  

 

2 Aceitaria ter metas e ser cobrado por resultados, em troca de contrapartidas 

como horas extras e bônus financeiro?  

 

Sobre se aceitaria ter metas e ser cobrado por resultados em troca de contrapartidas, 

como horas extras remuneradas e bônus financeiros, as respostas foram mais heterogêneas. 

Responderam “sim”, seguido ou não de justificativa, 29 dos 56 respondentes, 51,8%. Já 14 

respondentes declaram que “não” aceitariam ter metas e serem cobrados por resultados, cerca 

de 25%. Foram 13 (23,2%) os participantes que deram outras respostas geralmente utilizando 

o condicional e associando a aceitação dos benefícios ao eventual montante destes – ou seja, 

listando contrapartidas que lhes seriam desejáveis. Como realizado no item anterior, a análise 

será enfocada nos principais temas e correntes de argumentação apresentadas, separadas por 

pontos-chave, reproduzindo-se trechos das respostas, sempre sem revelar as fontes, às quais 

foi garantida confidencialidade. 

 

Sim, como oportunidade de mudança do sistema vigente  

Boa parte das respostas mais recorrentes – 29 dos 56 respondentes, 51,8% – é de 

jornalistas que aceitariam trabalhar sob uma política de metas e resultados em troca de bônus 

financeiros, colocando esta possibilidade como uma quebra do paradigma atual. “Sim, não 

veria problemas nisso” é uma das ideias mais recorrentes dentro deste grupo junto com “Sim, 

trabalho é uma troca e tudo pode ser negociado”. Obter da organização clareza e tecer um 

acordo em cima de objetivos explícitos não aparenta ser um problema. “Sim, desde que as 
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metas sejam reais e coerentes com o tipo de trabalho realizado.” Para alguns, esse pensamento 

já faria parte do próprio perfil profissional. “Sim. Cobro-me para trabalhar no máximo e, sem 

dúvida, um regime de metas por resultado poderia compensar e até motivar esse perfil.”  

Entretanto, faz-se necessário alinhar as expectativas entre as partes para que as 

demandas de ambos, empresas e funcionários, sejam compreendidas e cumpridas.  Por 

exemplo: 

Sim. Não tenho problemas com metas e objetivos claros, principalmente se as 

condições e recompensas estiverem bem delimitadas. É algo explícito e é questão de 

aceitar ou não o estilo de trabalho do local. O problema é quando nada é combinado, 

não existem recompensas e a ausência de metas claras afeta os objetivos esperados e 

depois existem cobranças desmedidas e injustas.  

A ideia de estabelecimento de metas vem agregada à ideia de mudar o que não é 

satisfatório. “Sim, a princípio me parece um sistema menos exploratório e aleatório.” “Sim. 

Trabalhamos muito mais do que prevê nosso contrato, acredito que valeria a pena ter metas e 

ser remunerado por isso.” Esta transformação seria necessária para alterar uma situação 

incômoda, em que existem exigências por parte da organização, porém sem a contrapartida 

extra. “Sim, porque atualmente temos metas e cobranças por resultados, mas sem a 

compensação financeira.” 

 

Sim, associando metas e bônus a boas gestões organizacionais e ao 

profissionalismo  

As respostas à questão sobre bônus e metas pode ter sido uma motivação para tecer 

críticas ao sistema de avaliação de desempenho da empresa e igualmente para sugerir 

alterações no modus operandi dela. “Sim. No mundo atual, esta receita [de incentivo por 

metas e bônus] tem funcionado bem em empresas organizadas.” A coerência da estrutura 

organizacional da empresa estaria, segundo estes respondentes, associada a uma clareza nas 

políticas que equacionam esforço e remuneração. “Sim. É preciso engajar as equipes com 

negociações mais profissionais.” Além disso, seria um pilar para fortalecer o que se entende 

por “profissionalismo”. “Sim. Esse tipo de compromisso é necessário para se amadurecer o 

profissionalismo. E compensa bons profissionais num país onde os salários são 

historicamente insatisfatórios.” As experiências anteriores também servem de referência para 

propor uma dinâmica produtiva dentro do Grupo Estado. “Na empresa em que eu trabalhava 

antes de vir para o Estadão, existia um plano de metas. Era interessante o sistema, pois os 

projetos eram alinhados por todos da equipe.” 
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Um dos respondentes se aprofundou em sua explicação para mostrar como 

profissionais de outros segmentos interpretam a ausência de indicadores de desempenho na 

categoria jornalística e o quanto este tipo de métrica é natural em outras áreas. 

Uma vez contei sobre a minha profissão para um cara que conheci numa viagem, 

numa travessia de barco. Foi rápido. Ele era representante comercial. Ele não 

conseguia entender como o jornalista que dá uma manchete não recebe bônus por 

esse desempenho. Ou o jornalista que dá um furo não recebe nada a mais pelo 

aumento da audiência ou da venda de jornais. Foi a primeira vez que tentei observar 

por essa lógica, e, sim, metas e resultados poderiam ser aplicados e adaptados ao 

jornalismo. 

 

Como motivação e incentivo ao aprimoramento 

Em correlação com as respostas à questão anterior, vários respondentes afirmaram 

enxergar nos estímulos por bônus e metas um caminho para se aperfeiçoarem. “Como 

explicado antes, acredito que o profissional deve buscar se aprimorar na sua profissão. 

Incentivos financeiros seriam mais uma maneira de estimular esse tipo de comportamento.” 

Queixas sobre remuneração dos jornalistas de uma forma geral e a relevância do seu trabalho 

para a sociedade também pontuaram as argumentações. “Sim. Acho que a profissão é muito 

mal remunerada. O mercado não valoriza o trabalho que é de extrema pressão e 

responsabilidade social. Acho que, sim, contrapartidas seriam um bom estímulo.” Outro 

jornalista entende que essa política seria um incentivo eficaz. “Sim. Seria uma forma extra de 

motivação no dia a dia.” E por fim, remuneração por desempenho como parte de um processo 

global de avaliação. “Sim. Acredito que ser cobrado é parte do processo para futuras 

avaliações e melhor desempenho do profissional. Receber por isso, de acordo com o 

desempenho, faz parte deste processo.”  

 

Não  

Um bloco considerável de 14 respondentes, ou 25%, se opôs vividamente à ideia de 

metas dentro do jornalismo. A principal argumentação é de que um incentivo à produtividade 

pode se sobrepor a interesses éticos e à qualidade do jornalismo praticado. “Não [sou a favor 

de metas e bônus]. Da forma como conhecemos este sistema, é incompatível com o (bom) 

jornalismo.” “Não. Sistemas de metas prejudicam a isenção mínima necessária para a 

produção jornalística.” “Não. O trabalho de jornalista não pode estar vinculado a resultados 
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ou não pode vincular resultados com benefícios, sob pena de prejudicar a ética e isenção 

necessárias para o desenvolvimento da função”. 

 

A dificuldade de quantificar e adotar indicadores de desempenho  

Segundo os respondentes que não estão de acordo com a proposta de serem cobrados 

por resultados, o jornalismo praticado de forma correta não oferece indicadores de 

desempenho adequados para uma avaliação satisfatória e justa que possa indexar eventuais 

contrapartidas como horas extras e bônus financeiros. “Não [concordo]. Como ter metas em 

jornalismo? Número de cliques por matéria?”  

Não [concordo]. O que seriam metas no jornalismo? Publicar três matérias por dia? 

Conseguir pelo menos mil compartilhamentos no Facebook? Não vejo como essa 

política de metas, tão usada em assessorias e no meio publicitário, serviria na 

redação. Além disso, horas extras deveriam ser um direito, e não uma contrapartida 

por um serviço a mais prestado. 

“Acho isso [cobrança por resultados] algo complicado em jornalismo. O que vale 

mais, três matérias pequenas ou uma grande? Quando a equipe está cheia ou esvaziada? A 

avaliação é diária”.  

 

Metas e cobranças geram tensões 

Enfatizam-se as consequências que este tipo de medida acarretaria em uma redação 

não habituada a cobranças por desempenho.  

Não [aceitaria ser cobrado por resultados]. Gosto do clima mais tranquilo do 

[Grupo] Estado em relação a outras redações (pelo que ouço, os ambientes de outras 

empresas, com metas e cobranças, são mais pesados e tensos). Também acho que 

hora extra é algo que o jornal deve aos funcionários, já que na maioria das editorias 

trabalha-se mais do que o total firmado em contrato. Logo, hora extra não deve ser, 

exatamente, uma contrapartida. 

Houve quem afirmasse que a alta exigência já vigora e já provoca instabilidades. “A 

cobrança existe, mas não há nenhum tipo de prêmio ou bônus, a gente se sacrifica mas „não 

faz mais do que a obrigação‟. Por fim, um desabafo curto e sincero: “Não [aceitaria ser 

cobrado por resultados]. Não gosto de ser cobrado”.  

 

Horas extras são direito e não privilégio  
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A menção às horas extras gerou desconforto e indignação em boa parte dos que 

discordaram da proposta. Em muitas das respostas anteriores, este ponto aparece como 

conclusivo para indicar uma insatisfação geral com o reconhecimento que obtêm da empresa, 

não apenas em relação à remuneração, mas ao prestígio que a organização mostra, ou aparenta 

mostrar em troca.  

Não [aceitaria]. Hora extra é um direito do trabalhador, ignorado pela empresa. 

Quanto ao bônus, acho difícil já que a empresa paga PLR [participação nos lucros e 

resultado] para a área administrativa e não para os jornalistas, que são os 

responsáveis pela produção de conteúdo desta empresa de comunicação.  

“Não!! Sou contra política de bônus. Horas extras são um direito do trabalhador, que é 

desrespeitado por praticamente toda empresa jornalística.” “Horas extras são um direito legal. 

Estão na CLT. Portanto, não devem servir de moeda de troca com coisa alguma. Devem 

simplesmente ser pagas, como manda a lei.” 

 

Outras respostas 

“Na verdade, já somos cobrados por metas, mas não recebemos contrapartidas”, 

afirma um dos jornalistas. “Na prática, a cobrança por resultados já ocorre, sem 

contrapartidas”, completa outro. “Não sei dizer”, diz um dos indecisos. “Sim [aceitaria], 

dependendo da contrapartida.” “Depende das metas e bônus. Se a meta for clique e audiência 

por matéria, por exemplo, pensaria duas vezes.” “Defina 'metas'”, questiona uma. Outro 

propõe um incentivo: “Aceitaria apenas se isso não fosse a toada principal do emprego. O 

ideal seria apenas um encorajamento, não terror sobre os objetivos.” 

“A ideia é interessante, mas acho difícil estipular metas para nossa profissão. O ideal, 

no Estadão, seria ter uma conversa com o editor de três em três meses para avaliar o 

crescimento do repórter.” “Aceitaria desde que as cobranças e os benefícios fossem 

equiparáveis.” “Aceitaria, apesar de pensar que negociações que envolvam horário de 

trabalho/produtividade/bônus não funcionem perfeitamente num jornal diário, onde esses 

fatores não são constantes e às vezes variam de um dia para outro.” Outros acreditam ser 

possível quantificar um parâmetro justo. “Se o critério for justo e priorizar a qualidade do 

conteúdo, não vejo problemas em ter metas. Mas a organização deve dar condições adequadas 

de trabalho.” Por fim, outro resume de que forma aceitaria, evocando todas as contradições 

das possibilidades enunciadas anteriormente. “Sim, desde que a definição das metas não 

comprometa a criatividade e a qualidade do material jornalístico.”  
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3 Gostaria que seu filho fosse jornalista? Por quê? 

 

Ao incluir esta pergunta no questionário, a intenção foi observar as reações dos 

respondentes a uma questão que excedesse o campo profissional, tocando a parte pessoal e 

emocional. Convidar à reflexão, a uma análise não regular da carreira sob o prisma dos filhos 

e da projeção que se faz sobre eles. A pergunta foi direcionada a todos os respondentes, tanto 

os que já são pais quanto os que não têm filhos ainda, e aparentemente todos os 56 

entrevistados compreenderam seu sentido hipotético e provocador.  

Diferentemente dos itens anteriores, este gerou réplicas muito mais aprofundadas e 

complexas de dividir e quantificar. A divisão feita abaixo é apenas um indicador geral de 

tendências, porém o que deve ser levado em conta são as análises e interpretações das 

percepções dos participantes. A maior parte dos respondentes, 34 entre 56 (60,7%), por mais 

que concordasse ou discordasse, ponderou lados. Sem dúvidas, a principal corrente foi a de 

que a decisão cabe aos filhos, em um eixo coeso de compreensão, apesar de algum desacordo. 

O não – claro, explícito e desapontado com a carreira – também teve lugar em argumentações 

críticas ao mercado, às remunerações, ao reconhecimento dado aos profissionais, à forte 

concorrência e ao fato de haver poucos postos de trabalho, centralizados em grandes cidades – 

somando cerca de 17 respostas (30,4%). Por fim, cinco jornalistas (8,9%) mostram-se mais 

favoráveis à ideia de os filhos virem a ser jornalistas, com argumentos curtos sobre dignidade 

e beleza da profissão.  

 

A decisão cabe a ele 

A principal tendência das respostas foi a de conceder aos filhos o direito de escolher 

sua profissão, respeitando sua eventual decisão. A não interferência talvez tenha pautado a 

maior parte das respostas a essa pergunta. “Ele vai ser o que quiser ser!” “Gostaria que 

(espero que) ele seja feliz – jornalista, médico, engenheiro, garçom ou faxineiro.” “Nunca 

pensei sobre o assunto. Mas se ele quiser, por que não?” “Eu não tenho o dom necessário para 

ser pai, mas se tivesse um filho não teria nenhuma restrição à escolha dele pelo jornalismo ou 

qualquer outra carreira.” “Sim. Gostaria que ele seguisse a carreira que desejasse.” Outros se 

mostram mais distantes do tema, ainda assim delegando aos filhos a decisão. “Indiferente. 

Não cabe a mim escolher a profissão dele.” “Não sei se gostaria. Sou neutra em relação a isso. 

Mas deixaria ele escolher qualquer profissão, pois não acho que teria controle algum sobre 
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sua carreira.” “Não. Ou melhor, não sei. De bate-pronto não, julgo uma profissão por demais 

precarizada. Mas isso não me cabe. Meu filho deve fazer o que lhe traz prazer.”  

O tom de alerta existe em contraponto à aceitação de qualquer escolha de carreira. “Se 

fosse opção dele, tudo bem. Mas penso que os esforços são mais bem reconhecidos em outras 

profissões.” “Se ele quiser muito, pode ser o que ele quiser. Se o jornalismo continuar em 

crise, obviamente vou preferir que ele invista em uma carreira mais promissora ou vou ajudá-

lo a encontrar uma saída dentro do próprio jornalismo, se houver.”  

Na condição de „sem-filhos‟ posso dizer que eu apoiaria se ele escolhesse essa 

profissão. Ele seria alertado sobre as dificuldades do mercado e necessidade de abrir 

mão de feriados, mas não seria desestimulado a seguir a carreira. É uma profissão 

bonita, socialmente relevante e muito atraente – principalmente para um jovem de 

17 anos. 

 “Não sei. Quero que eles sejam o que quiserem ser, mas sempre falo das vantagens e 

desvantagens da profissão, como tendo a fazer com todas as outras quando eles perguntam.”  

O diálogo como forma de aconselhamento, sem tom de advertência, é um dos 

caminhos considerados, mesmo por filhos de jornalistas que optaram pela profissão.  

Honestamente, para mim não existe resposta dicotômica para esta pergunta. O meu 

filho que tem de gostar ou não... Se ele quiser ser, terá meu apoio. Da mesma forma, 

se preferir fugir do nosso meio. Não o criticaria caso escolhesse jornalismo como 

profissão. Sequer faria terror. Certamente, teria uma conversa séria e explicaria 

detalhes da profissão que só nós conhecemos. Daria conselhos, tentaria ajudá-lo com 

uma visão mais realista – assim como meus pais, também jornalistas, fizeram 

comigo quando decidi cursar jornalismo na faculdade. De resto, a escolha será dele. 

 Também é dito: “Depende do que ele queira, não penso em impor minha experiência 

como válida para outra pessoa, qualquer que seja, acredito que cada um deve ter o direito de 

seguir o que deseja e espero poder proporcionar isso ao(s) meu(s) filho(s)”.  

Existe um tom otimista e positivo que permeia os discursos dos que relegam aos filhos 

o arbítrio total da decisão. “Gostaria que ele fosse feliz. Que escolha a profissão que quiser, 

como eu pude escolher.” “Não me oporia, se fosse o desejo dele. Acredito que há muita 

possibilidade de realização profissional e vai haver por muito tempo.” “Sim, se ele quisesse. 

Até o momento, estou tendo boa realização pessoal e profissional, embora a experiência ainda 

seja curta.” “Não me oporia. Acredito na profissão e sei que é possível ser muito feliz com 

ela, apesar das limitações.” 
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Sim  

Um restrito bloco de cinco respondentes declarou com veemência que sim, gostaria 

que o filho ou a filha fosse jornalista. Trata-se de um grupo mais otimista e orgulhoso da 

profissão, que se entusiasma quando fala dela e ainda enxerga no jornalismo uma missão 

nobre, uma dedicação a uma causa. “Sim. É uma profissão digna.” “Se ele quiser, sim. É uma 

profissão instigante, desafiadora, dinâmica.” “Sim. É uma profissão interessante, estimulante 

e pode, sim, ser prazerosa.” “Sim. O que importa é que ele goste da profissão”. 

Pondera-se, igualmente, a situação atual, os desafios de remuneração e 

reconhecimento. “Sim. Gosto da profissão e aprendi muita coisa com o exercício do 

jornalismo. Tenho certeza que seria bom para ela, ainda que não esteja considerando a 

questão econômica.” “Sim, porque, apesar de tudo, é uma bela profissão”.  

 

Não  

Por outro lado, observa-se uma parcela de 17 respostas negativas, contrárias à ideia de 

o filho seguir a carreira de jornalista. Pessoas que enxergam na própria atividade uma 

profissão em declínio, ameaçada. A suposta má remuneração talvez seja a principal queixa, 

que em cada argumento se interliga com várias outras insatisfações. Com o uso de uma 

expressão contundente, “falida”, um dos respondentes afirma: “Não [gostaria que meu filho 

fosse jornalista]. É uma profissão falida, em processo de transição, profissionais não são 

valorizados.” “Não. Jornalismo é uma profissão que nem sempre privilegia a competência dos 

profissionais e os salários são desnivelados ao trabalho desempenhado.” O estresse inerente à 

atividade também preocupa: “Não [gostaria que fosse jornalista], pela baixa remuneração e 

alto nível de estresse”. 

Entretanto, apesar da desaprovação, volta sempre à tona o discurso da compreensão, 

da aceitação da decisão. “Não. Entendo que a remuneração é baixa e não gostaria que ele [o 

filho] sofresse com a falta de dinheiro. Acho uma profissão ingrata neste sentido. Porém, se 

ele optar... Vou dar apoio.” Além da questão financeira, a preocupação com a rotina irregular, 

com o impacto dos inevitáveis plantões. “Não [gostaria]. Mas não desestimularia, caso ele 

quisesse. O porquê é o baixo salário e a instabilidade que a profissão traz para a vida pessoal 

como, por exemplo, a falta de horários a „escolha‟ entre feriados (Natal ou Ano Novo?), etc.”. 

 O contexto incerto do jornalismo e das atividades do jornalista também intriga os 

respondentes e os leva a temer pelo futuro do ofício – e simultaneamente indica a frustração 

atual destes profissionais.  
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Não [gostaria que meu filho fosse jornalista]. Considero que a profissão passa por 

um momento delicado, onde os verdadeiros valores e objetivos do jornalismo estão 

em décimo plano, dinamitados pelos interesses comerciais. A informação deixou de 

ser o mais importante no jornalismo e isso é inaceitável. Não quero meus filhos 

frustrados. 

Contudo, um dos respondentes associa essa instabilidade mais ao ambiente das 

grandes empresas de mídia do que à comunicação em si e enxerga boas oportunidades na 

área. “Hoje eu não gostaria que ele fosse jornalista típico, vinculado a uma grande empresa. 

No entanto, acredito que ele poderia ser um empreendedor da comunicação.” Outro exemplo: 

Não [gostaria que meu filho fosse jornalista], porque falta espaço no jornalismo para 

as pessoas alcançarem seu potencial máximo, falta às empresas terem uma cultura 

que motive o profissional no exercício da profissão, além de plano de carreira e 

reconhecimento financeiro. Além disso, ele pode ter a parte prazerosa do jornalismo 

exercendo outros trabalhos, sendo colaborador de blogs, etc. 

A questão geográfica também interferiria e limitaria a atuação de jornalistas. “Não 

gostaria. No Brasil, é um ofício que prende excessivamente o profissional a poucos centros 

urbanos com maior oferta de trabalho. Gostaria que meu filho escolhesse um ofício que 

abrisse mais horizontes em termos de moradia e busca de qualidade de vida.”  

 Também foram apresentados outros motivos para não gostar da ideia de ter filhos 

jornalistas.  

Não [gostaria que fosse jornalista], mas sou contra esse tipo de interferência dos 

pais. Digo não porque a profissão, no Brasil, tem mercado pequeno, excesso de 

competição, salários baixos, horas excessivas de trabalho jamais fiscalizadas 

adequadamente e avaliações pouco objetivas na hora de se promover alguém. 

  “Não gostaria, mas se ele optasse, não iria me opor. Teria a preocupação de mostrar a 

profissão como ela é, desmontando o estereótipo glamourizado.” “Não. Elas [minhas filhas] 

não têm perfil para o trabalho.” “Não. É uma carreira instável, que recompensa mal e nem 

sempre estimula crescimento pessoal.” “Não, acho que a profissão está desvalorizada, poucos 

bons locais para trabalhar, mas não o impediria.” 

 

Outras respostas e paradoxos 

 Algumas respostas não se encaixam nos critérios predefinidos acima e trazem 

reflexões mais amplas sobre o sentido da pergunta “Gostaria que seu filho fosse jornalista? 

Por quê?”. São considerações que merecem ser apresentadas a fim de mostrar o grau de 
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complexidade da questão e como ela conduz a uma autorreflexão aprofundada. Em uma 

escala mais ampla, podem ter um paralelo com a própria âncora de carreira de cada um.  

“Pelo conteúdo intelectual e possibilidades de leitura de mundo que a carreira permite, 

sim [gostaria de meu filho fosse jornalista]; pelo retorno financeiro, não.” “Não penso em 

impor nada a meus filhos, mas como sou apaixonada pela profissão que escolhi, 

compreenderia totalmente se escolhessem o mesmo caminho.” “Sim e não. Sim porque é uma 

profissão interessante, não tem rotina e pode fazer coisas relevantes. Não, porque é um meio 

que reconhece pouco o profissional, principalmente do ponto de vista financeiro, e a 

dedicação nem sempre é valorizada”. 

Não, mas se ele quisesse, não iria me opor. As relações de trabalho no ambiente 

jornalístico são deterioradas (no sentido de pouca avaliação, ausência de plano de 

carreira definido e 'cultura' do trabalho excessivo – vide as longas jornadas de sexta-

feira). Se meu filho quisesse ser jornalista, eu iria apresentar essas questões para ele 

de maneira séria. 

 “Não quero ter filhos.” “Não tenho opinião formada. Não faria interferência na 

escolha dele.” “Talvez. Ainda não tenho filho. Se tiver, vai depender muito de como estará o 

mercado e as condições para o trabalho. Sem dúvidas, é uma profissão prazerosa, mas que 

precisa de muita dedicação e entrega”.  

 

Considerações finais sobre a amostra  

Portanto, temos um panorama das características e impressões sobre a profissão dos 56 

jornalistas que responderam aos questionários survey. Compreender de um modo geral quais 

os principais aspectos etnográficos da amostragem analisada é um passo essencial para 

entender o universo no qual o problema de pesquisa se insere, seus valores e percepções. O 

ambiente repleto de variáveis e perfis distintos de profissionais também oferece uma gama de 

leituras possíveis. Entender a diversidade dessa amostra, antes de analisar com rigor e 

profundidade as âncora de carreira dos jornalistas e suas implicações, pode contribuir para 

uma visão mais complexa das interpretações porvir. 

 

5.3 Análise das Âncoras de Carreira e impacto nas carreiras  

 

5.3.1 Introdução - Âncoras de carreira mais incidentes e suas interpretações  
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  A apuração dos inventários de âncoras de carreira preenchidos por 56 jornalistas do 

Grupo Estado (Tabela 22 e Gráfico 2) indica predominância das âncoras autonomia e 

independência e estilo de vida, ambas com 15 respondentes ou 26,7% cada. A âncora 

competência técnica e funcional está representada por 11 jornalistas, ou 19,6% da amostra. 

Serviço e dedicação a uma causa surge na sequência, com sete respostas, ou 12,5%, seguido 

por segurança e estabilidade, com quatro respostas, ou 7,1%. Já as âncoras criatividade 

empreendedora e puro desafio tiveram uma resposta, somando 1,7% da amostra cada uma. 

Outras duas combinações de âncora apareceram nos resultados, serviço e dedicação a uma 

causa somada a puro desafio, e autonomia e independência somada a estilo de vida. Apenas 

a âncora gerência geral não teve nenhuma incidência no universo de 56 jornalistas analisados. 

Embora seja impossível atribuir certezas sobre o fenômeno, existem algumas explicações 

possíveis e plausíveis para a predominância de algumas âncoras em detrimento de outras, 

como será observado mais adiante.  

 

Tabela 22 - Principal incidência de âncora de carreiras 

  

Âncora de Carreira Jornalistas Porcentagem 

Autonomia e 

Independência 
15 26,7% 

Estilo de Vida 15 26,7% 

Competência Técnica 11 19,6% 

Serviço e Dedicação 7 12,5% 

Segurança e Estabilidade 4 7,1% 

Criatividade 

Empreendedora 
1 1,7% 

Puro Desafio 1 1,7% 
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Serviço e Puro Desafio 1 1,7% 

Autonomia e Estilo de Vida 1 1,7% 

Total 56 100% 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Gráfico 2 - Principal incidência de âncora de carreiras 

 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 

 

5.3.2 Autonomia e Independência  

No caso da âncora de autonomia e independência, o tipo de atividade exercida pela 

maior parte dos jornalistas dentro do Grupo Estado se encaixa dentro das premissas de 

flexibilidade e trabalho por projetos com prazos estabelecidos. Flexibilidade no sentido dos 

horários de trabalho, porque a ligação com o horário de fechamento do jornal, por volta das 

21h30, proporciona aos jornalistas – não a todos, mas a uma parte considerável – a 

possibilidade de trabalhar em horários alternativos ao preestabelecido horário comercial, entre 

9 e 18 horas, o que já confere a esta carreira um sentido diferente de outras atividades. Uma 
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reportagem consiste, em certo modo, em um projeto com prazo estabelecido, seja com a 

duração de um dia para temas mais urgentes ou de até uma semana para matérias especiais, 

mais completas. Trata-se de tarefas com começo, meio e fim geralmente claros. Para alguns 

jornalistas, uma das particularidades de que mais gostam de sua profissão é a sensação de 

entregar a reportagem e partir para casa com a sensação de trabalho concluído – o novo dia 

costuma simbolizar o início de uma nova jornada de serviço.  

Dentro da amostragem de 15 jornalistas com a âncora autonomia e independência, 

encontramos uma maioria de nove mulheres, ou 60% desta população. Não é possível afirmar 

imediatamente que se trata de uma âncora com maior incidência feminina, no entanto, várias 

das respondentes desempenham tarefas com alto grau de liberdade e pouca interferência de 

suas chefias. Entre os 15 profissionais, seis têm entre 21 e 30 anos de idade (40%), outros seis 

entre 31 e 40 (40%) e os três restantes possuem de 41 a 50 anos (20%). Dos 15 profissionais 

nesta categoria, cinco têm filhos e 10 não, somando 30% de pais no recorte.  

Outra característica da âncora autonomia e independência é a não tolerância de regras 

e restrições organizacionais. Na amostragem com âncora de autonomia e independência há: 

10 repórteres, três editores e dois redatores. No caso do Grupo Estado, regras existem, mas 

persiste um clima de confiança mútua, tanto por parte da empresa quanto dos jornalistas – o 

que provoca uma sensação de cobrança não tão intensa. E a organização, ainda que restrinja 

movimentos, não o faz de maneira aberta ou abrupta, reduzindo a sensação de controle. Um 

indicador da eficácia da empresa como ambiente de trabalho é o número de jornalistas que já 

trabalharam na organização e estão em sua segunda passagem, 6 entre 15, ou 40% dos que 

possuem âncora de carreira de autonomia e independência.  

Talvez por ter um bom percentual de jornalistas com este tipo de âncora, inclusive 

editores (chefes ou gerentes de departamentos), os valores relacionados à autonomia e 

independência sejam absorvidos pela cultura organizacional. Na definição de Schein (1996), 

para manter autonomia até mesmo promoções são recusadas. Não há como afirmar 

categoricamente que isso se aplica aos jornalistas entrevistados, contudo, pode-se constatar 

uma tendência maior à preferência por cargos técnicos – haja vista a ausência de âncoras de 

carreira de gerência geral entre os 56 jornalistas abordados.  

De forma quase homogênea, a âncora de carreira de autonomia e independência se 

difunde entre os entrevistados com vários níveis de experiência. No grupo de 15 com esta 

âncora, três possuem de 1 a 3 anos de formados; outros três entre 4 e 6 anos e outros três entre 

7 e 10 anos. Na faixa de 11 a 15 anos de conclusão do curso superior, temos quatro 

profissionais e no grupo entre 16 a 25 anos, dois jornalistas. Se cruzados o tempo em que 
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trabalham na empresa e as âncoras de carreira de autonomia e independência, a proporção é 

quase semelhante. Podemos entender que esta âncora de carreira tem continuidade e forte 

tendência de crescimento, uma vez que os jornalistas mais jovens a têm apresentado cada vez 

mais.  

A responsabilidade somada à liberdade de ação (SCHEIN, 1996), características da 

âncora autonomia e independência, é uma realidade diária para a maior parte dos jornalistas. 

Visto que a profissão tem por objetivo informar e trazer à tona informação verídica que 

indiretamente estabelece a opinião pública, envolve uma imensa responsabilidade. E que a 

qualidade desta informação está diretamente ligada à liberdade que se tem de apurar os fatos e 

publicá-los, é possível fazer esta associação.  

Duas contradições acerca das particularidades desta âncora se firmam ante a realidade 

dos jornalistas do Grupo Estado. Os portadores desta âncora são motivados por desempenho 

imediato e bônus (SCHEIN, 1996). Talvez se possa aceitar a primeira parte, traduzindo 

resultados imediatos como a publicação de uma matéria urgente, entretanto não ocorre no que 

diz respeito a bônus – ao menos não financeiro. Contudo, pode-se afirmar que existe uma 

espécie de bônus moral concedido entre os pares dentro do jornal quando o trabalho do 

repórter ou de uma equipe conduz a um furo de reportagem ou a algo de relevância nacional – 

e isso de certa forma é recompensador, ainda que moral e não monetariamente.  

Segundo Schein (1996), a maior parte das empresas não está preparada para lidar com 

profissionais deste perfil, entretanto, é curioso que sejam tão reincidentes dentro da 

amostragem coletada no Grupo Estado. Novamente, uma das explicações para a tolerância da 

empresa com este tipo de profissional talvez seja porque os próprios profissionais 

responsáveis por tomadas de decisão dentro da redação, como editores e chefes de 

reportagem, sejam categorizados na âncora de autonomia e independência.  

 

5.3.3 Estilo de Vida  

Sobre a âncora estilo de vida, a mais recorrente entre os jornalistas amostrados no 

Grupo Estado junto à de autonomia e independência, com 15 profissionais cada, podemos 

tecer diversas interpretações. Da definição de Schein (1996), consideramos esta âncora  a 

partir do desejo constante da pessoa em equilibrar e integrar necessidades de tipos variados 

(pessoas, familiares e de carreira). Constroem-se, assim, sistemas flexíveis o suficiente para 

que se possa desenvolver a carreira de acordo com esses diferentes âmbitos de vida.  
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De fato, estes termos podem ser relacionados à realidade da rotina de muitos 

jornalistas que atuam na empresa. Apesar de geralmente trabalharem mais de 10 horas diárias, 

boa parte destes profissionais possui horários alternativos não ligados ao convencional horário 

comercial, conseguindo assim gerenciar suas vidas pessoais com a profissão. Se por um lado 

há demandas e expectativas altas sobre os jornalistas, por outro existe flexibilidade para 

adequar suas vidas e rotinas às tarefas a cumprir.  

Encontrar a âncora de estilo de vida com uma das duas de maiores ocorrência 

corrobora a teoria de Schein (1996) de que esta é a âncora com maior potencial de 

crescimento, e confirma-se também uma convergência das questões ligadas à mudança no 

contrato psicológico de trabalho, no qual a lógica é fazer mais e melhor, buscando satisfação 

pessoal e equilíbrio de vida (BARUCH, 2004).  

O fato de haver 11 mulheres entre os 15 profissionais com âncora estilo de vida, ou 

73,3% do total, traz à tona possíveis leituras sobre os jornalistas que carregam esta âncora. 

Destas mulheres, nove têm entre 22 e 32 anos de idade, indicando tratar-se de uma âncora de 

carreira em ascensão entre jovens, evidenciando uma nova geração de mulheres com uma 

relação diferente com o trabalho. Para elas, as prioridades são – ou pelo menos deveriam ser – 

diferentes e a vida profissional precisaria ser apenas um eixo da vida pessoal.  

Já entre os quatro homens com esta âncora, três deles, ou 75%, têm mais de 47 anos, o 

que torna mais complexa a análise sobre as características da âncora estilo de vida. É possível 

que, para os homens, a percepção e incorporação dos valores associados a esta âncora venham 

com o passar do tempo e que, em outro momento de suas vidas, estiveram com outras âncoras 

de carreira. Outra indicação da influência do tempo sobre esta âncora, ao menos para os 

homens, é que os três acima de 47 anos trabalham há mais de 15 anos no Grupo Estado. 

Contudo, também é possível pensar que esta âncora pode ter sido predominante entre os 

homens jornalistas há algumas décadas e que a interpretação sobre o sentido do trabalho 

esteja constantemente em transição. Também é possível sugerir que, para os homens, o 

processo de amadurecimento é mais tardio e que talvez a relação com o trabalho que esta 

âncora implica seja reflexo desta maturidade.  

De acordo com Schein (1996), o profissional ancorado em estilo de vida valoriza 

recompensas que viabilizem condições de equilíbrio das necessidades e que demonstrem 

respeito pelos interesses pessoais e familiares. Ainda que não demonstre aberta e oficialmente 

preocupações com as famílias, a empresa não se furta a negociar – ainda que silenciosamente 

– o contrato psicológico. 
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Na âncora de carreira estilo de vida, a identificação com a atividade vem com a rotina, 

com a forma como o profissional se relaciona com ela. Schein (1996) a delineia em torno de 

identidades vinculadas ao modo de vida e às diferentes expectativas em relação a ele. No que 

caso dos jornalistas, isso é absolutamente pertinente. O olhar mais crítico sobre a realidade do 

que a média das pessoas, sobreposto à necessidade de habilidades como a desconfiança e 

persistência na rotina profissional, somado à responsabilidade geral de informar 

adequadamente, talvez faça do modo de vida do jornalista algo particular. É certo que cada 

categoria profissional possui uma série de valores e códigos próprios, entretanto, entre os 

jornalistas essa forma de viver – reforçada pelos ímpetos mais instintivos da profissão, como 

descobrir a verdade e trazê-la à tona para o público – impulsiona uma identificação coletiva. 

O conceito de sucesso está associado à conquista do equilíbrio, não sendo a carreira o 

seu principal objetivo. A âncora do estilo de vida não aponta um indivíduo negligente com o 

trabalho, mas para o qual o trabalho não é o centro da existência (SCHEIN, 1996). Criar uma 

rotina que permita conciliar a atividade de jornalista com a vida pessoal e outras atividades 

extraprofissionais configura-se como o caminho em torno do qual os portadores desta âncora 

entendem por sucesso. Porém, esta ideia, apesar de interessante e bastante esclarecedora para 

compreender a abrangência dos efeitos desta âncora de carreira em seus portadores, contradiz 

de certa forma o encadeamento lógico do parágrafo anterior. Ora, se o trabalho não é o centro 

da existência da pessoa, é estranho esta identificação coletiva ter tamanha abrangência em sua 

rotina. Contudo, tem-se neste grupo profissionais um olhar distinto sobre o fazer jornalístico. 

Estes consideram a relevância e seriedade de suas tarefas, porém a dosam com uma proporção 

mais similar à de outras profissões, não permitindo que seu envolvimento, apesar do fascínio 

e paixão pela função, interfira em seu bem mais precioso, sua vida privada.  

Entre os 15 profissionais com âncora de carreira de estilo de vida, oito já tiveram 

outras passagens pelo Grupo Estado, destes, cinco são mulheres e três homens. Essa leve 

maioria de 53,3% pode indicar que a empresa oferece condições que se adequam às suas 

necessidades de conciliar trabalho e vida pessoal, e que estes jornalistas retornaram à empresa 

possivelmente após não encontrar este contexto em outras organizações. Entre os homens, 3 

dos 4 que têm âncora de estilo de vida já estiveram por mais de uma vez dentro do Grupo 

Estado – entre as mulheres, são cinco de 11. Ou seja, para estes profissionais a procura por 

condições de trabalho que harmonizem com suas expectativas pessoais se sobrepõe ao 

eventual orgulho de retornar ou não para uma organização na qual já trabalharam e da qual 

podem já ter sido demitidos outrora.  
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Por valorizar o equilibro entre as diferentes necessidades, o indivíduo tende a buscar 

pela estabilidade geográfica e a valorizar a flexibilidade no trabalho, para dedicar tempo, não 

só às necessidades da carreira, como às demais (SCHEIN, 1996). Esta característica da âncora 

estilo de vida indica o quanto conseguir reunir e conciliar todos os eixos de sua vida em uma 

distância geográfica viável influencia sua percepção de sucesso. Ou seja, trata-se de uma 

âncora que pode dificultar a aceitação de mudanças geográficas. Dentre os 15 jornalistas que 

possuem essa âncora, apenas três não cursaram faculdades na cidade de São Paulo, os outros 

12 estudaram na capital paulista e aqui trabalham. Como o local de nascimento e criação de 

cada profissional não foi perguntado na pesquisa não é possível associar com certeza os dois 

fenômenos, porém é interessante ressaltar que 80% dos jornalistas com âncora estilo de vida 

trabalham na mesma cidade onde cursaram faculdade.  

  

5.3.4 Competência Técnica e Funcional  

Com a terceira maior incidência, ocorrendo em 11 dos 56 jornalistas entrevistados 

(19,6%), a âncora de competência técnica e funcional permite distintas interpretações. Nesta 

âncora, o senso de identidade é obtido por não abrir mão das oportunidades de aplicar 

habilidades técnicas e a pessoa se sente totalmente realizada quando o trabalho permite fortes 

desafios em áreas técnicas (SCHEIN, 1996). A primeira afirmativa já é extremamente 

associável à prática do jornalismo, uma vez que o foco do estudo é uma empresa de mídia de 

grande porte, o Grupo Estado, e que estamos falando de uma amostragem essencialmente 

técnica de jornalistas. A prática de jornalismo em um veículo de renome e importância 

nacional, com a quarta maior tiragem do Brasil, como apontado anteriormente (ANJ, 2014), 

indica uma atividade desafiadora e ao mesmo tempo um reconhecimento dentro da carreira 

por ter potencial de trabalhar dentro de uma empresa deste porte. Ou seja, ser jornalista no 

Grupo Estado é uma função que integra o uso de habilidades técnicas e a possibilidade de 

reconhecimento, oferecendo oportunidade de realização profissional.    

Não apenas os profissionais têm a chance de colocar em prática sua habilidade em 

uma empresa que produz um jornal há 140 anos, como de estar cercado por outros jornalistas 

talentosos e mais experientes. Segundo Schein (1996), os profissionais com âncora de carreira 

técnica e funcional buscam o reconhecimento entre aqueles que trabalham ao seu lado, pois só 

estes podem compreender a complexidade do trabalho e também as oportunidades de 

desenvolvimento por meio de especializações em sua área. Atuar em uma empresa com 

tamanho respaldo é quase uma garantia de encontrar um ambiente favorável ao aprendizado 
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constante e no qual seja possível encontrar o reconhecimento dos pares, afinal, poucas 

empresas no Brasil empregam mais de 300 jornalistas.  

Além disso, um veículo do porte de O Estado de S. Paulo permite visibilidade não 

apenas pública para a produção de informação, uma vez que os jornalistas costumam assinar 

suas reportagens ou constar do expediente do jornal, como consideração entre os pares que 

trabalham em outras empresas. Esta exposição do nome profissional acaba significando um 

cartão de visitas do jornalista, atualizado a cada reportagem que assina. São poucas as 

profissões em que a própria produção e produtividade podem ser avaliadas publicamente – e 

isso é algo admirado por profissionais com âncora de competência técnica e funcional.  

Sua autoestima depende do exercício do talento (SCHEIN, 1996), portanto, em um 

ambiente assim, boa parte destes profissionais pode se sentir de fato realizado. Um indicador 

desta satisfação pode ser o tempo de permanência dentro da empresa. Entre os 11 jornalistas 

que possuem âncora de carreira de competência técnica e funcional, nove trabalham entre 2 e 

8 anos no Grupo Estado, um trabalha de 10 a 15 anos e apenas um trabalha há menos de 2 

anos. Ou seja, 90,9% dos portadores de âncora de carreira de competência técnica e funcional 

são funcionários que estão na empresa há mais de dois anos, o que configura, dentro do 

campo do jornalismo, certa estabilidade e pode se presumir daí satisfação com o emprego. 

Dos 11 jornalistas com esta âncora de carreira, cinco têm filhos, ou 45,4%, o maior percentual 

de pais entre todas as sete âncoras encontradas na pesquisa.  

Dos 11 jornalistas que possuem âncora de competência técnica e funcional, apenas 

dois já tiveram outras passagens pelo Grupo Estado. Outros nove, ou 81,8%, estão em seu 

primeiro contrato. Se observado o tempo de empresa, relatado no parágrafo anterior, talvez 

possa ser feita associação entre os dois fenômenos, de forma a entender que os técnicos-

funcionais se agarram a seus cargos de forma a prosseguir ao máximo com suas carreiras 

dentro da mesma empresa – reforçando tanto um traço da identidade da âncora como um 

aspecto característico da empresa, como bom ambiente para este tipo de profissional 

trabalhar.  

Profissionais com esta âncora buscam também oportunidades de desenvolvimento por 

meio da especialização (SCHEIN, 1996). Dentro do jornalismo isso fica nítido pela grande 

quantidade de jornalistas que procuram se aprofundar em um tema, em um segmento. A 

divisão do jornalismo impresso por editorias distintas, que funcionam como departamentos, 

como Política, Esportes, Cultura e Economia, acaba permitindo e facilitando este tipo de 

dedicação exclusiva. Contudo, não foi perguntado no questionário se já haviam exercido a 

função em outras editorias ou há quanto tempo estavam tratando do mesmo assunto. Embora 
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muitos jornalistas adotem uma temática de sua preferência, não é incomum terem atuado em 

uma ou mais editorias. Algumas, como Cidades e Política, são tidas como grandes escolas por 

ensinarem um jornalismo mais dinâmico, veloz e urgente, fornecendo aprendizados úteis 

posteriormente em qualquer outra área. Há uma preocupação com o conteúdo intrínseco ao 

trabalho, neste caso, a apuração detalhada dos fatos, uma redação clara, ética e imparcial. 

Manter estes aspectos durante a tarefa é o desafio para os portadores desta âncora – é 

essencial que o trabalho desafie constantemente suas habilidades, sob pena de cair na 

monotonia.  

De acordo com Schein (1996), estes profissionais pretendem ser remunerados pelo seu 

nível de habilidade e, no caso do jornalista, esta desenvoltura tem correlação com uma 

especialização cada vez maior. Em algum momento é possível atingir um nível dentro da 

hierarquia da redação em que ele passa a ser repórter especial, tendo assim propensão a 

realizar matérias mais aprofundadas sobre temas de sua preferência e aptidão. Outras 

progressões incluem a promoção a cargos de gerência, como redator, editor assistente e editor 

– estas costumam ser as formas mais comuns de ascensão na hierarquia da empresa. O tempo 

de casa é fator-chave, independente da aptidão do profissional para desempenhar um cargo de 

gerência.  

De acordo com a amostragem, os jornalistas hoje se dividem, entre outras funções, 

especialmente repórteres (62,50%), editores assistentes (16,9%), redatores (8,9%), editores 

(7,1%), chefes de reportagem (1,8%), colunistas (1,8%) e repórteres especiais (1,8%).  

Os ancorados em competência técnica e funcional querem participar da definição de 

metas com autonomia de execução (SCHEIN, 1996). No caso de jornalistas, esta 

característica se aplica se alterarmos a expressão “metas” por “reportagens” ou “apurações”. 

Os jornalistas querem poder participar do processo decisório de quais são as “pautas” do dia 

ou da semana, e ter a independência de investigá-las seguindo seu próprio método. E, ainda, 

não ter interferência, seja no procedimento quanto no resultado, zelando, portanto, por um 

rigor irrestrito na divulgação das informações apuradas.  

De acordo com Schein (1996), quem possui esta âncora geralmente não se interessa 

por gerenciamento e evita gerenciamento geral, caso isso implique em desistência ou 

afastamento de sua área de especialidade.  Porém, vale notar que entre os 11 jornalistas com 

competência técnica e funcional, temos seis repórteres, um redator, três editores assistentes e 

um chefe de reportagem, sendo estas duas últimas funções gerenciais. Ou seja, quatro de 11 

jornalistas com âncora técnica, ou 36,3%, exercem atualmente cargos de gestão, embora não 

tenham vontade de ter essa atribuição.  Entretanto, esta particularidade pode ser perigosa para 
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a estabilidade destes profissionais, uma vez que a progressão em empresas jornalísticas tende 

a cargos de gerência e não especialização, como notado anteriormente.  

Para Schein (2009), cada vez mais aumenta a consciência da importância do 

conhecimento e da habilidade, mas o profissional ancorado em competência técnica e 

funcional faz reflexões sobre as consequências pessoais de basear a carreira em conhecimento 

específico vivendo em um mundo em constante mudança. É um tipo de profissional mais 

vulnerável à má administração organizacional (SCHEIN, 2009), o que o coloca em situação 

delicada em momentos de reestruturação ou reengenharia organizacional. Foram recorrentes 

nos últimos anos estes ajustes e cortes de pessoal em grandes empresas de mídia, inclusive no 

Grupo Estado. Estes profissionais podem ser classificados como os mais ameaçados não 

apenas por possuírem um conhecimento profundo demais em uma área específica, em 

detrimento de um savoir-faire mais amplo, mas também por posteriormente precisar se inserir 

em um mercado que passa por mudanças constantes, complexas e ainda pouco 

compreendidas.   

Chama a atenção a predominância de homens com esta âncora, 10 de 11 respondentes, 

ou 90,9% da amostragem. Destes, oito têm idade de 24 a 33 anos e os outros dois possuem 

entre 69 e 71 anos. Portanto, há uma jovem geração de jornalistas que tem a especialização 

como principal foco e que pretendem serem os melhores em suas áreas de atuação. Os dois 

jornalistas experientes, com mais de 69 anos, representam um prognóstico curioso para este 

grupo jovem e simultaneamente têm nos menos experimentados um retrato do que foram 

outrora, quando começaram suas carreiras. Esta diferença de idade entre jornalistas que atuam 

juntos nas mesmas editorias traz um intercâmbio de experiências rico para ambas as partes. 

As vivências dos seniores complementam o ânimo e o frescor profissional dos mais jovens, 

enquanto estes aportam entusiasmo e a conexão com as novas gerações e suas linguagens.   

 

5.3.5 Serviço e Dedicação a uma causa 

Contrariamente à premissa de que esta âncora seria uma das mais incidentes entre os 

jornalistas que atuam no Grupo Estado, pudemos observar que foi a quarta mais recorrente 

entre as sete apontadas na amostra de 56 profissionais. Apenas sete jornalistas, ou 12,5% do 

total, apresentaram âncora de serviço e dedicação a uma causa. Partiu-se dessa premissa por 

se acreditar que se encaixava perfeitamente na descrição de Schein (1996, nesta âncora, 

procura-se sempre por oportunidades de trabalho em que alago útil possa ser feito, para ajudar 

os outros e o mundo que nos cerca. Prevalece o desejo de melhorar o mundo de alguma 
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forma. Poucas profissões têm sua imagem tão associada à ideia de servir e contribuir com a 

sociedade, afinal o conceito de democracia geralmente vem acompanhado do preceito de uma 

imprensa livre e que evidencie os fatos. As particularidades desta âncora vão ao encontro ao 

senso comum dos ideais do jornalismo. Portanto, os jornalistas, como trabalhadores da 

informação, deveriam ser os primeiros a acreditar em seu potencial utilitarista e 

transformador.  

O dinheiro não se faz prioritário diante do reconhecimento e da sensação de colaborar 

com alguma transformação (SCHEIN, 1996). Esta afirmação se encaixa naturalmente com a 

realidade da profissão do jornalista que foi enunciada até aqui nesta dissertação. A decisão 

pela carreira de jornalista tem início na busca por contribuir com algo maior e poder melhorar 

ou ao menos modificar um pouco o status quo. Como foi exprimido ao longo da dissertação, o 

ímpeto alterador é um dos motores da escolha por esta profissão, por meio da revelação de 

fatos, e indiretamente, da formação de uma opinião pública mais crítica e combativa.  

O jornalismo não é uma profissão com fama de boa remuneradora, entretanto, carrega 

consigo o estigma de colaborar com algo maior. Um sinal de que o salário não é o mais 

importante é que entre os sete jornalistas com âncora de carreira de dedicação a uma causa, 

cinco são repórteres, os mais baixos nas faixas de remuneração. Um é editor assistente e outro 

é repórter especial, com status mais privilegiado em termos financeiros e de reconhecimento 

interno. E o fato de ser uma profissão pública em boa parte do tempo, com o nome exposto, 

traz um prestígio popular que igualmente costuma fazer parte do pacote de “remunerações 

não financeiras” que grandes empresas jornalísticas agregam não declaradamente a seus 

contratos.  

Entre os sete jornalistas com âncora de dedicação a uma causa, quatro são homens e 

três mulheres. Portanto, uma amostragem bem equilibrada e indicativa de que para jornalistas 

a âncora pode incidir com a mesma probabilidade sobre ambos os sexos. Deste total, um 

trabalha no Grupo Estado há menos de um ano, quatro têm entre 2 e 8 anos de empresa, e dois 

possuem mais de 15 anos na organização. Ou seja, há profissionais de 26 a 55 anos com esta 

âncora de carreira, que chamam a atenção, uma vez que devem ser movidos por uma forte 

noção de entrega à causa do jornalismo e sua permanência na empresa deve estar diretamente 

associada à sua âncora e ao fato de trabalharem em um dos maiores jornais brasileiros.  

Nenhum entre os sete jornalistas com âncora de serviço e dedicação a uma causa é 

filiado ao Sindicato dos Jornalistas, o que revela um paradoxo interessante. Ao mesmo tempo 

em que a causa comum – ou seja, a transformação e melhoramento do mundo – lhes importa, 

a luta pela própria classe profissional aparece em um plano secundário. Esta taxa alta de não 



128 

 

filiados ao sindicato pode indicar uma modificação na maneira como os jornalistas percebem 

sua profissão – talvez sinalizando descrença na capacidade de órgãos coletivos como 

sindicatos melhorarem algo para a categoria.  

Contrariamente ao que ocorria até pouco tempo atrás, o número de profissionais sem 

contrato de trabalho formal dentro do Grupo Estado caiu. Apenas um dentre os sete 

respondentes não está contratado em regime CLT. No entanto, quatro dos sete jornalistas com 

âncora de carreira de serviço e dedicação a uma causa iniciaram as atividades dentro da 

empresa sem estar oficialmente registrados. Os números indicam uma mudança de postura da 

empresa e igualmente o fato de os jornalistas aceitarem iniciar seu trabalho sem vínculo 

formal – pelo fato de acreditarem estar contribuindo para melhorar a vida de outras pessoas.   

Segundo Schein (1996), buscam posições mais influentes a fim de compartilhar seus 

valores pelos níveis mais altos da organização, mesmo que haja a necessidade de mudar de 

organização e promoções não são aceitas se implicarem em desvio deste tipo de trabalho. 

Desta maneira, observa-se também certa inflexibilidade destes profissionais quanto aos seus 

objetivos e ao que os satisfaz. Querem ser reconhecidos moralmente e não financeiramente: 

premiações por sua contribuição e dedicação são bem-vindas, em detrimento de recompensas 

por resultados.  

Podem ser feitas algumas leituras sobre o baixo número de jornalistas com esta âncora 

em relação ao total da amostragem, sete de 56, ou 12,5%. Talvez tenha havido uma 

transformação nos ideais que movem os profissionais, com uma adaptação de uma relação 

mais clara de troca entre a empresa e o jornalista. Ou o contexto geral incerto da profissão e 

da situação das empresas de mídia, as principais empregadoras, incita uma desconfiança 

generalizada sobre a carreira. Cabe questionar se a baixa oferta de postos de trabalho em 

redações provocou algum tipo de transformação nas expectativas e ambições destes 

profissionais. A opção pelo jornalismo teria então passado a ser avaliada como outra profissão 

qualquer, com seus altos e baixos, perdendo o poder encantador da transformação.  

Sobre a âncora de carreira de serviço e dedicação, é plausível dizer que se trata de uma 

âncora mais emocional, mais visceral e talvez menos racional que as outras, que ponderam 

mais fatores. Pessoas com esta âncora possuem uma obstinação pelos ideais que, se por um 

lado, é inspiradora e motivadora por estar procurando o bem comum, pode cegar seu portador 

para outras necessidades. Entretanto, estamos falando de um conjunto de valores que fazem 

sentido para cada pessoa e que compõem um quadro de satisfação particular e sintonia com os 

próprios apegos. Um dos pontos positivos da âncora, ao menos no universo do jornalismo, é a 

sua capacidade de suscitar resiliência, ou seja, de não permitir que os jornalistas desistam de 
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seu objetivo por conta das frustrações que a realidade do mercado impõe. Ao mesmo tempo 

em que é a âncora de carreira mais suscetível aos desencantos do ofício, é igualmente a que 

mais pode oferecer pilares para continuar insistindo e buscando satisfação na vida 

profissional.  

 

5.3.6 Segurança e Estabilidade 

Segundo Schein (1996), a principal preocupação nesta âncora é alcançar a sensação de 

ser bem sucedido para ficar tranquilo. Na pesquisa, foi apontada como a âncora de apenas 

quatro jornalistas, todos homens, com idades de 30, 38, 42 e 54 anos. Curioso não haver uma 

mulher sequer no grupo, uma vez que a ideia de garantia e permanência está muito associada 

ao universo feminino. Preocupa-se menos com o conteúdo do trabalho e com o posto que se 

pode alcançar e mais com a promessa de garantia de emprego (SCHEIN, 1996). Portanto, 

estamos falando de profissionais que toleram trabalhos mais monótonos em troca de um 

acordo que garanta sua permanência e renda. Impossível classificar o nível de atratividade das 

funções exercidas, mas entre eles, dois são repórteres (um de Cidades e o outro do suplemento 

Jornal do Carro) e dois editores assistentes (um de Esportes e outro de Internacional). 

Para estes profissionais, sucesso é compreendido como ter uma carreira em uma 

organização com imagem forte e confiável, ou simplesmente, o sucesso é já ter alcançado o 

suficiente (FARO; TREVISAN; JUNQUEIRA; AMORIM, 2010). Com 140 anos de história e 

quarto maior jornal do Brasil (ANJ, 2013), o Estado de S. Paulo talvez seja um exemplo 

concreto deste tipo de empresa. Estes profissionais focam na previsibilidade, na 

autossatisfação e na identificação com a organização (SCHEIN, 1996). Para eles é 

importante terem claras as possibilidades dentro da empresa e que esta deixe nítidas suas 

intenções e planos para este profissional. Entretanto, é necessário que haja assimilação do 

funcionário com o perfil e os valores da organização – só assim será desenvolvida uma 

relação de mútua confiança. Estão mais dispostos do que profissionais com outras âncoras a 

desempenhar tarefas mais monótonas, entretanto precisam encontrar prazer em alguma das 

tarefas que desempenham. Schein (1980, apud FARO; TREVISAN; JUNQUEIRA; 

AMORIM, 2010) define este indivíduo como o homem organizacional, aquele que tende a 

deixar a carreira nas mãos do empregador.    

Segundo Schein (1996), estes profissionais constroem toda a autoimagem em torno do 

gerenciamento da segurança e da estabilidade. Ou seja, são jornalistas que administram suas 

posições profissionais com cautela. Dois deles são pais, o que pode acrescentar ainda mais a 
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necessidade de se sentir em segurança no trabalho por conta da responsabilidade de prover os 

filhos. Ainda dentro do tema da situação sólida que almejam, todos estão contratados em 

regime CLT e 3 dos 4 estiveram desde o primeiro momento em que trabalharam no Grupo 

Estado, o que pode indicar que aceitaram seus empregos pois já ofereciam garantia de 

estabilidade.  

Profissionais com âncora de carreira de segurança e estabilidade trabalham em 

organizações que valorizem o tempo de casa, com estruturas e cargos bem definidos, 

esperando que as empresas gerenciem suas carreiras (SCHEIN, 1996). No caso da pesquisa, o 

tempo de permanência destes profissionais na empresa é sempre superior a dois anos. Um 

deles está contratado entre 2 e 4 anos, outro de 4 a 6 anos, um terceiro de 6 a 9 anos e, por 

fim, há um jornalista que tem entre 10 e 15 anos de jornal. Nenhum deles teve outras 

passagens pelo Grupo Estado. Configuram-se, assim, carreiras longas e estáveis dentro da 

organização.  

Estamos, portanto, falando de profissionais leais à empresa e que esperam da 

organização postura semelhante, reconhecendo e valorizando seu desempenho. Entretanto, 

assim como os profissionais ancorados em competência técnica e funcional, este tipo de 

profissional corre riscos com as mudanças de rumo nas companhias de mídia e na maneira 

como as pessoas se informam. Informalmente, dentro do Grupo Estado, há quem diga que a 

empresa tem áreas e ares que reproduzem o fisiologismo de uma grande estatal – com 

profissionais acomodados há anos em suas funções, sem a intenção de aumentar a 

produtividade e endossados por suas chefias. Todavia, é difícil explicar e justificar como e 

quando isto ocorre. Entretanto, cabe atenção aos profissionais ancorados em segurança e 

estabilidade. Grandes organizações de comunicação não são mais os endereços seguros de 

outrora.   

 

5.3.7 Criatividade Empreendedora 

Por haver apenas um jornalista com a âncora de carreira de criatividade 

empreendedora dentro da amostragem de 56 profissionais, poderemos nos dedicar a descrever 

mais a fundo seu perfil paralelamente à descrição das características que o definem. 

Essencialmente, trata-se de uma âncora na qual a busca pela criação da própria empresa é o 

direcionamento principal. Para isso, a pessoa está disposta a assumir riscos e a depender de 

sua própria capacidade (SCHEIN, 1996). O portador dessa âncora é homem, tem 39 anos, é 
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formado em jornalismo há 14 anos, com pós-graduação em sociologia. Entretanto, contou 

informalmente que nunca foi tão feliz quanto quando tinha uma revista com um sócio.   

Sua descrição condiz com a definição de Schein (1996) de que o alvo é sempre a 

procura por oportunidades futuras, trilhando caminho próprio assim que a pessoa identificar 

condições para tal. O jornalista, que hoje é repórter no Grupo Estado há quase dois anos, sente 

saudade desta época e se entusiasma imediatamente ao imaginar possibilidades futuras, 

condizendo com a ideia de que para esta âncora o êxito financeiro é encarado como prova de 

capacidade e possuir um empreendimento é sinônimo de autossatisfação (SCHEIN, 1996). Há 

quase dois anos atuando como repórter em uma editoria grande e que recentemente recebeu 

investimentos da direção do jornal, o repórter sabe-se na escala de baixo da hierarquia e 

almeja voltar a ter seu próprio negócio. Entretanto, no momento aparenta frustrado com as 

perspectivas. “Como a minha equipe é muito grande, acredito também que não exista espaço 

para todos. Acho que a minha chefia deveria conduzir e administrar melhor o plano de 

carreira e as vantagens de cada integrante.”  

“Entendo que não há mensuração dos resultados e que não há uma política de plano de 

carreira”, afirma o jornalista. Para Schein (1996), pessoas com esta âncora além de poder e 

liberdade, precisam constantemente de desafios criativos, senão se entedia facilmente. Em 

relação à proposta de trabalhar sob um plano de metas e gratificações, ele aparenta gostar da 

ideia. “Sim. Na empresa na qual trabalhava antes de vir para o Estadão, existia um plano de 

metas. Era interessante o sistema, pois os projetos eram alinhados por todos da equipe”, 

recorda.  

Como esta âncora almeja evidência pessoal para mostrar ao mundo que acumulou 

riquezas e que atingiu o sucesso (SCHEIN, 1996),  um ambiente de subordinação total e sem 

espaço para criatividade pode ser conflituoso para alcançar este objetivo. Ele não aprecia a 

ideia de ter um filho jornalista, mas estaria ao lado do filho caso essa fosse a carreira 

escolhida. “Não [gostaria que o filho fosse jornalista]. Entendo que a remuneração é baixa e 

não gostaria que ele sofresse com a falta de dinheiro. Acho uma profissão ingrata neste 

sentido. Porém, se ele optar. Vou dar apoio.”  

Trata-se, portanto, de uma âncora de carreira com pretensões autônomas e ambiciosas, 

aparentemente dissonante dos ideais de uma empresa de 140 anos. Existe aqui o desafio tanto 

da parte do professional quanto da organização de criar condições para que um jornalista com 

esta âncora de carreira tenha um ambiente propício e seja estimulado a contribuir com seus 

talentos. Se a empresa acredita que o intraempreendedorismo (PINCHOT, 1989) e a liderança 

são caminhos para sua expansão, deve ajustar sua postura ante perfis de funcionários com esta 
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âncora de carreira. Entretanto, pode-se supor que, pela pouca incidência deste tipo de 

professional no Grupo Estado, este pode ser um perfil – consciente ou inconscientemente – 

menos bem-vindo no momento das contratações.  

 

5.3.8 Puro Desafio 

Assim como na âncora de criatividade empreendedora, apenas um na amostra de 56 

jornalistas manifestou a âncora puro desafio. E por este mesmo motivo, poderemos nos 

dedicar com igual atenção a descrever a fundo seu perfil e colocá-lo em perspectiva com o 

conjunto de atributos observado por Schein (1996).  

Sendo a primeira premissa desta âncora não abrir mão de oportunidades de trabalho 

na solução de problemas aparentemente insolúveis, vencendo oponentes duros ou obstáculos 

difíceis (SCHEIN, 1996), pode-se inferir que trata-se de um professional com vigor, apesar da 

pouca experiência. De fato, o sujeito é homem, tem 23 anos e é graduado há dois anos. O foco 

na superação de barreiras de altíssima dificuldade (SCHEIN, 1996) pode ser uma 

característica pessoal, um aspecto de sua personalidade, mas também um reflexo de sua 

jovialidade, de sua disposição e intenção de mostrar vontade dentro da empresa, uma vez que 

está contratado pelo Grupo Estado há cerca de um ano e meio como repórter de um caderno 

diário.  

A rotina altamente estressante, com mais de uma matéria produzida simultaneamente, 

com frequentes saídas para a rua, aparentemente serve como estimulante para este jornalista. 

Possui pós-graduação em ciência política e está em sua primeira passagem como contratado 

pela empresa – fez o curso de trainees há cerca de dois anos e acabou sendo absorvido pela 

organização. Segundo Schein (1996), alguns encontram essa oportunidade em trabalhos 

intelectuais muito complexos ou em competições interpessoais. Por sua contratação ser 

oriunda de um programa de trainee competitivo tanto no processo de seleção quanto em seu 

decorrer, com uma disputa por uma melhor colocação em um ranking final, o ímpeto 

competidor já está neste jornalista. Um exemplo disso pode ser o fato de lidar com a situação 

de inicialmente não ter sido contratado em regime CLT, até que chegasse ao momento atual 

com a situação já oficializada. Não mede esforços em seu objetivo e, claramente, desde antes 

de fazer o curso Focas de trainees sua meta era ser repórter do Grupo Estado.     

Nesta âncora de desafio puro, Schein (1996) aponta que a novidade, a variedade e a 

dificuldade das tarefas tornam-se um fim em si mesmo: buscam-se sempre novos e mais 

complexos desafios. O que parece bastante adequado ao caso de um jovem jornalista em uma 
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editoria de cidades, na qual as pautas mudam diariamente, sob a variável do imprevisível e 

imponderável na metrópole. A novidade é diária, a rotina irregular e os desafios podem se 

complicar à medida que se conquista mais a confiança de seus chefes e também se domina 

melhor a variada gama de assuntos que cobre. As provações são constantes tanto para si 

quanto para seus superiores. O que o motiva é a autossuperação e não a área onde se encontra 

(SCHEIN, 1996), ou seja, ele é movido por sua ousadia, pela vontade de desafiar-se.  

Entretanto, há uma observação curiosa a respeito deste único jornalista com âncora de 

carreira de desafio puro. Apesar de ser altamente competitivo, de querer superar-se 

diariamente, afirma que “não aceitaria ter metas” impostas pelas organização. O que se faz 

relevante é ter seus próprios objetivos, sua percepção do que é importante. Contudo, acredita 

na relevância de avaliações por parte de pares e superiores, como forma de estímulo para 

crescer dentro de sua própria esfera de objetivos. Segundo Schein (1996), são profissionais 

altamente competitivos, que gostam de ser recompensados pela solução de problemas. 

Resolvê-los é a finalidade em si, portanto ajudas, avaliações são bem-vindas. Se, por um lado, 

surpreende o fato de este jornalista não acreditar na eficiência de metas, por outro, sua postura 

pode estar ligada à crença de que estes objetivos poderiam colocar em cheque a qualidade e a 

ética de seu trabalho – mas isso não foi especificado por ele em sua resposta.  

Contudo, Schein (1996) alerta que podem ser inflexíveis, dificultando a vida daqueles 

que não têm perfil ou aspirações semelhantes. É possível que no caso de profissionais mais 

experientes isso possa ser afirmado. Entretanto, por tratar-se de um jovem jornalista com 

pouca vivência na área, é cedo para concluir se essa é de fato uma característica deste 

profissional. Quando perguntado se gostaria que seu filho fosse jornalista, ele, aos 23 anos, 

responde que “sim, se ele quisesse”. E na sequência reconhece: “Até o momento estou tendo 

boa realização pessoal e profissional, embora a experiência ainda seja curta”.  

Nesta pesquisa foram encontradas apenas duas âncoras de carreiras duplas entre os 56 

profissionais estudados, ou 3,56% da amostragem. Chama-se assim os casos em que as 

pontuações finais dos respondentes do inventário apontem duas âncoras de carreira 

predominantes. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Nesta pesquisa foram identificadas relações entre as âncoras de carreira (SCHEIN, 

1996) e as atividades dos jornalistas que atuam dentro de um grande grupo de mídia. Por meio 

de um estudo de caso tendo por objeto os jornalistas que atuam na redação do Grupo Estado, 

procurou-se elucidar de que forma as âncoras de carreira destes profissionais desempenham 

um papel importante em suas decisões e em suas atividades. Pôde-se igualmente entender 

como o contexto em transformação em que estes jornalistas atuam interfere em sua carreira. 

Levando em consideração teorias tradicionais e não tradicionais, procurou-se compreender 

as particularidades das carreiras contemporâneas dos profissionais de imprensa e de que 

maneira interagem com um ambiente incerto, no qual os hábitos dos consumidores/leitores de 

seus produtos está mudando e o negócio das empresas em que trabalha também passa por 

mudanças significativas e ainda pouco claras.  

Ao aprofundar-se na rotina de jornalistas de uma das maiores redações de jornais do 

Brasil, obteve-se uma representação não só das principais características de âncoras de 

carreira, como dos paradoxos que a profissão enfrenta hoje. Inquiriu-se também sobre o poder 

atraente do ofício, uma vez que o jornalismo continua como um dos cursos mais procurados 

nos vestibulares, é ensinado em mais de 300 faculdades pelo Brasil e forma anualmente 12 

mil novos profissionais. Conseguiu-se, assim, compreender como estes profissionais 

percebem seu dia a dia numa redação, quais as suas necessidades e de que forma o trabalho 

lhes completa ou frustra, o que os motiva ou desaponta. Reunir, enfim, elementos que possam 

ampliar o espectro de compreensão sobre as questões que envolvem a profissão do jornalista, 

mas também orientar os novos jornalistas sobre o que a profissão lhes reserva e como 

encaminhar sua formação e seu olhar para esta nova realidade. 

Este trabalho se justificou por adensar os estudos em uma área que passa por 

significativas transformações nos últimos anos. Mas igualmente por acrescentar pesquisa 

acadêmica sobre jornalistas, porém no campo do estudo de carreiras, uma vez que boa parte 

da literatura relacionada a esta categoria profissional está ligada ao campo da comunicação. 

Como o jornalismo contemporâneo carrega incertezas em seus eixos mais centrais, é válido 

propor que se repense quem é o jornalista hoje e quais suas atribuições dentro da empresa. 

Também se discute como a incorporação dos computadores pessoais e dos smartphones à 

rotina nos últimos 20 anos modificou as formas como as pessoas se informam e trocam 
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informações e de que maneira isto está transformando o trabalho dos jornalistas e a própria 

atividade das organizações.  

Desde 2007, início do período de instabilidades dos jornais, que coincide com o do 

aumento dos portais de internet e com a explosão da internet móvel, as editorias foram 

esvaziadas e cada vez menos repórteres têm a obrigação de realizar os trabalhos (FIGARO; 

NONATO; GROHMANN, 2013). Portanto, fez-se necessário decifrar de que maneira se 

relacionam as características intrínsecas aos jornalistas (reveladas pelas âncoras de carreira) 

com as particularidades de sua atividade profissional e interação com as grandes empresas de 

mídia.  

Uma vez concluída a pesquisa, cabe então observar seus resultados, os novos 

conhecimentos por ela trazidos e suas consequências práticas.  

Verificaram-se as três premissas norteadoras deste estudo (p.87 e constatou-se que: 

 

 De fato, a inclinação para escolha de carreira de jornalista é sustentada pela 

expectativa de exercer uma atividade profissional com alto impacto transformador na 

sociedade – e que continua sendo atraente para os jovens. Entretanto, ao atuar em grandes 

organizações com alcance e abrangência capazes de efetivar essa aspiração, estes 

profissionais – sendo a grande maioria formada na área – se deparam com desafios 

práticos cotidianos, como cargas horárias pesadas, pressão constante e salários 

considerados baixos. Não obstante, as possibilidades de progressão na carreira são poucas, 

assim como a oferta de postos de trabalho neste tipo de empresa. A alta competição, além 

de manter baixos os salários, ajuda a justificá-los. Apesar de o Grupo Estado ainda ter 

alguns jornalistas mais experientes em seus quadros, confirma-se a afirmação de Dutra 

(2004, apud DUTRA, 2010) de que as carreiras estão mais curtas e as pessoas 

percorrendo-as em um intervalo menor de tempo – 44 dos 56 jornalistas amostrados (ou 

78,5%) têm até 40 anos; 

 Os aportes de Schein (1996), especialmente a teoria de âncoras de careira, são 

úteis para compreender a percepção e as escolhas de carreira dos jornalistas que atuam 

dentro do Grupo Estado. Entretanto, contrariando o que se supunha, constatou-se que não 

há predominância de perfis vinculados às âncoras de carreira competência técnico 

funcional e de dedicação a uma causa, que foram, respectivamente, a terceira e quarta 

mais incidentes. As principais âncoras de carreira encontradas foram a de autonomia e 

independência e a de estilo de vida, cada uma em 15 jornalistas. As âncoras de puro 

desafio e criatividade empreendedora foram constatadas em apenas um profissional cada 
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uma. Contudo, a âncora de gerência geral não teve sequer uma incidência no universo de 

56 jornalistas amostrados.  Por constatar uma grande incidência de âncora de autonomia e 

independência tanto em editores como em repórteres, pode-se supor tanto que repórteres 

com esta âncora têm mais chance de tornarem-se editores e que editores têm mais 

propensão a contratar repórteres com esta âncora. Oito entre os 15 jornalistas com âncora 

de estilo de vida e seis entre os que carregam âncoras de carreira de autonomia e 

independência já tiveram outras passagens pelo Grupo Estado. Se, por um lado, este pode 

ser um indicador da eficácia da empresa como bom ambiente de trabalho, por outro, pode 

evidenciar a faltar de outras oportunidades dentro do segmento. A grande presença da 

âncora estilo de vida pode indicar que os jornalistas encontram na organização estudada 

um ambiente que se adequa bem às necessidades de conciliar vida profissional e familiar.   

 Observou-se também a premissa de que as carreiras de jornalistas que 

trabalham em empresas do segmento impresso ainda são muito influenciadas pelas 

referências tradicionais de carreira, ou seja, salários melhores e escalada na hierarquia da 

organização. Uma evidência são os 48 entre os 56 respondentes à pesquisa que afirmaram 

serem favoráveis a avaliações por parte de pares e superiores. Os que aceitariam ter metas 

e serem cobrados por resultados em troca de horas extras remuneradas e bônus financeiros 

somam 29 dos 56 respondentes, ou 51,8%. Entretanto, confirmou-se uma crescente 

adoção, ainda que de maneira inconsciente e tímida, de aspectos da carreira sem 

fronteiras (ARTHUR, 1994, apud VELOSO; DUTRA, 2010) e proteanas (HALL, 1996) 

de forma a se adaptar às mudanças para sobreviver profissionalmente dentro das 

organizações e do mercado.  

 

O conceito de carreira sem fronteiras transita pela ideia de atribuir novo significado à 

maneira como as pessoas lidam com o trabalho e o sentido que dão a ele. No Grupo Estado 

pode-se afirmar que os jornalistas reconhecem formas de progressão e continuidade 

independentes da hierarquia organizacional tradicional, mantendo-se como repórteres por 

períodos longos ou almejando posições em que possuam maior independência de atuação 

(ARTHUR; ROUSSEAU, 1996 apud VELOSO; DUTRA, 2010). Os jornalistas são 

subsidiados por informações sobre o mercado de trabalho e por redes de relacionamento 

pessoal, formadas principalmente por colegas e ex-colegas, uma vez que boa parte se conhece 

(ARTHUR; ROUSSEAU, 1996 apud VELOSO; DUTRA, 2010). E consideram a 

aprendizagem um fator crucial para o desenvolvimento profissional (SAXENIAN, 1996 apud 



137 

 

VELOSO; DUTRA, 2010), visto que 21 jornalistas (37,5% da amostragem) possuem pós-

graduação.  

Também puderam ser observados aspectos da carreira proteana (HALL 1996) entre os 

profissionais do Grupo Estado, a começar pelo fato de o jornalismo ser uma profissão 

bastante inserida dentro de um contexto de insegurança em todos os níveis hierárquicos e 

sociais. Contudo, dentro da amostragem do Estadão não se notaram vínculos tão curtos, ainda 

que inicialmente 29 dos 56 (51,7%) dos jornalistas tenham sido contratados em regime CLT 

desde seu primeiro dia. Porém, pode-se olhar para a estabilidade enunciada pelos 32 dos 56 

jornalistas (57,1%) trabalham há pelo menos quatro anos na empresa, o que pode tanto indicar 

fidelidade à organização e apego ao emprego, como também mostrar que estes profissionais 

possuem uma eficaz capacidade de adaptação ao longo do tempo. Identifica-se neste ponto 

habilidade para aprender e habilidade para recondicionar a carreira e a vida. Existe no Grupo 

Estado, portanto, continuidade na relação entre jornalistas e empresa e interação entre 

profissionais com diferentes níveis de senioridade, o que segundo Weick (1996, apud 

VELOSO; DUTRA, 2010) aumenta o aprendizado. Entre os jornalistas confirma-se que a 

própria identidade é percebida como uma metacompetência, e que este sólido senso de 

identidade pessoal proveja os elementos para que a pessoa encontre o caminho do coração, o 

sucesso psicológico necessário ao êxito da carreira proteana (SHEPARD, 1984, apud 

VELOSO; DUTRA, 2010).  

Portanto, por meio de uma reflexão sobre como as âncoras de carreira dos jornalistas 

afetam aspectos cotidianos dos seus afazeres e as suas responsabilidades do Grupo Estado foi 

possível traçar um panorama sobre as inúmeras variáveis que envolvem o presente e o futuro 

destes profissionais. Entre suas características contemporâneas foi possível observar 

elementos que, ao menos neste estudo de caso, sinalizam a presença de carreiras sem 

fronteiras (ARTHUR, 1996) e carreiras proteanas (HALL, 1996). No entanto, em um contexto 

em mutação como o do jornalismo no mundo contemporâneo, as mudanças das carreiras 

podem ser menos compreensíveis, uma vez que a leitura neste contexto é complexa e possui 

variáveis. O jornalismo é enunciado pelos respondentes como uma atividade prazerosa, 

intrinsecamente recompensadora. Porém, é certo que estes profissionais dependerão cada vez 

mais de saber transportar consigo toda sua vivencia acumulada e a capacidade de aprender a 

aprender continuamente. E de tomar consciência deste empoderamento. 

Cabe ressaltar que os resultados da pesquisa referem-se exclusivamente à população 

estudada no Grupo Estado e não permite supor que todos os jornalistas apresentam as mesmas 

tendências aqui relatadas. Ainda assim, a pesquisa traz contribuições importantes para o 
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estudo desta carreira no Brasil, uma vez que não foram encontrados trabalhos acadêmicos que 

contemplem a relação de jornalistas e âncoras de carreira.  

Como o estudo não realizou entrevistas em profundidade com uma parcela da 

amostragem de jornalistas, pode-se ter aí uma oportunidade de estudos futuros a fim de 

compreender mais sobre as relações entre as âncoras de carreira e as trajetórias dos 

jornalistas. Também seria uma forma de aumentar o conhecimento e compreender se há 

relação entre âncoras de carreira e os diferentes níveis de cargos. Igualmente é possível 

propor um futuro estudo comparando âncoras de carreira de jornalistas de um jornal com as 

de outros que trabalham na empresa concorrente a fim de verificar se, de alguma maneira, as 

âncoras estão vinculadas com o perfil e com a missão de cada empresa. Ou então, se o 

ambiente em que os profissionais atuam não exerce nenhuma influência sobre sua âncora. 
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ANEXOS 

 

Anexo 1 – Modelo (na forma como utilizado) de questionário de âncoras de carreira 

 

ÂNCORAS DE CARREIRA 
 

Extraído de Career Anchors de Edgar H. Schein 

Adaptado para Administração de Recursos Humanos pelos 

Professores: Joel Souza Dutra e Lindolfo Albuquerque 

 

Objetivo 

 

O objetivo deste exercício é familiarizar o participante com instrumentos que permitem a 

percepção, análise e tomada de decisões acerca de sua carreira profissional. 

A âncora de carreira é “uma combinação de áreas percebidas de competências, motivos e 

valores das quais não abrimos mão, representam o nosso próprio eu”. A seguir é sugerido um 

questionário e um roteiro de entrevista para auxilia-lo na identificação de sua âncora de carreira.  

É apresentado neste material uma descrição geral da natureza das âncoras de carreira. 

Inicialmente preencha o questionário e efetue a tabulação dos dados para ter uma idéia de sua âncora e após procure efetuar a 

entrevista com um outro profissional. 

Inventário das orientações de carreira 

 

A finalidade deste questionário é estimular seus pensamentos sobre suas próprias áreas de 

competência, seus motivos e seus valores. Isoladamente, este questionário não revelará sua âncora de 

carreira, porque é muito fácil ser tendencioso nas respostas. Entretanto, estimulará seu pensamento e o 

preparará para a discussão com seu parceiro. 

Procure responder às perguntas tão honestamente quanto possível e trabalhar rapidamente. 

Respostas extremadas, a não ser em situações em que você claramente tem sentimentos fortes em uma 

ou outra direção. 

 

Como classificar os itens 

Para cada um dos próximos 40 itens, classifique o quanto este item é verdadeiro para você em 

geral, atribuindo-lhe um número de 1 a 6. Quanto maior o número, mais este item é verdadeiro para 

você. Por exemplo, se o item diz “Sonho em ser o presidente de uma empresa”, você o classificaria 

assim: 

“1” se a afirmação nunca é verdadeira para você 
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“2” ou “3” se a afirmação é verdadeira para você ocasionalmente 

“4” ou “5” se a afirmação é verdadeira para você com freqüência 

“6” se a afirmação é sempre verdadeira para você 

Passe para a próxima página e comece sua auto-avaliação, escrevendo a classificação que se 

aplica ao seu caso no espaço em branco, à esquerda de cada item. 

Inventário das orientações de carreira 

Use a escala seguinte para classificar quanto cada item é verdadeiro para você: 

Nunca 

Verdadeiro para Mim 

Ocasionalmente 

Verdadeiro para Mim 

Freqüentemente 

Verdadeiro para Mim 

Sempre 

Verdadeiro para Mim 

1 2 3 4 5 6 

_

___ 
1.  

Sonho em ser tão bom no que faço, de tal forma que meus conhecimentos 

especializados sejam constantemente procurados. 

_

___ 
2.  

Sinto-me mais realizado em meu trabalho quando sou capaz de integrar e 

gerenciar o esforço dos outros. 

_

___ 
3.  

Sonho em ter uma carreira que me dê a liberdade de fazer o trabalho à minha 

maneira de no tempo por mim programado. 

_

___ 
4.  

Segurança e estabilidade são mais importantes para mim do que liberdade e 

autonomia. 

_

___ 
5.  Estou sempre procurando idéias que me permitam iniciar meu próprio negócio. 

_

___ 
6.  

Sinto-me bem em minha carreira apenas quando tenho a sensação de ter feito uma 

contribuição real para o bem da sociedade. 

_

___ 
7.  

Sonho com uma carreira na qual eu possa solucionar problemas ou vencer com 

situações extremamente desafiadoras. 

_

___ 
8.  

Preferiria deixar meu emprego do que ser colocado em um trabalho que 

comprometa minha capacidade de me dedicar aos assuntos pessoais e familiares. 

_

___ 
9.  

Sinto-me sucedido em minha carreira apenas quando posso desenvolver minhas 

habilidades técnicas ou funcionais a um nível de competência muito alto. 

_

___ 
10.  

Sonho em dirigir uma organização complexa e tomar decisões que afetem muitas 

pessoas. 

_

___ 
11.  

Sinto-me mais realizado em meu trabalho quanto tenho total liberdade de definir 

minhas próprias tarefas, horários e procedimentos. 
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_

___ 
12.  

Preferiria deixar meu emprego do que aceitar uma tarefa que possa colocar em 

risco minha segurança na organização. 

_

___ 
13.  

Montar meu próprio negócio é mais importante para mim do que atingir uma alta 

posição gerencial como empregado. 

_

___ 
14.  

Sinto-me mais realizado em minha carreira quando posso utilizar meus talentos a 

serviço dos outros. 

_

___ 
15.  

Sinto-me realizado em minha carreira apenas quando enfrento e supero desafios 

extremamente difíceis. 

_

___ 
16.  

Sonho com uma carreira que me permita integrar minhas necessidades pessoais, 

familiares e de trabalho. 

____ 17.  
Tornar-me um gerente técnico em minha área de especialização é mais atraente 

para mim do que tornar-me um gerente geral. 

____ 18.  
Sentir-me-ei bem sucedido em minha carreira apenas quando me tornar um 

gerente geral em alguma organização.  

____ 19.  
Sentir-me-ei bem sucedido em minha carreira apenas quando alcançar total 

autonomia e liberdade. 

____ 20.  

Procuro trabalhos em organizações que me dêem senso de segurança e 

estabilidade. 

____ 21.  
Sinto-me realizado em minha carreira quando tenho a oportunidade de construir 

alguma coisa que seja resultado unicamente de minhas próprias idéias e esforços. 

____ 22.  

Utilizar minhas habilidades para tornar o mundo um lugar melhor para se viver e 

trabalhar, é mais importante para mim do que alcançar uma posição gerencial de alto 

nível. 

____ 23.  
Sinto-me mais realizado em minha carreira quando solucionei problemas 

insolúveis ou venci o que aparentemente era impossível de ser vencido. 

_

___ 
24.  

Sinto-me bem sucedido na vida apenas quando fui capaz de equilibrar minhas 

necessidades pessoais, familiares e de carreira. 

_

___ 
25.  

Preferiria deixar meu emprego do que aceitar uma tarefa de rodízio que me afaste 

da minha área de experiência. 

_

___ 
26.  

Tornar-me um gerente geral é mais atraente para mim do que tornar-me um 

gerente técnico em minha área de especialização. 

_

___ 
27.  

Para mim, poder fazer um trabalho à minha própria maneira, sem regras e 

restrições, é mais importante do que segurança. 
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_

___ 
28.  

Sinto-me mais realizado em meu trabalho quando percebo que tenho total 

segurança financeira e estabilidade no trabalho 

_

___ 
29.  

Sinto-me bem sucedido em meu trabalho apenas quando posso criar ou construir 

alguma coisa que seja inteiramente de minha autoria. 

____ 30.  
Sonho em ter uma carreira que faça uma real contribuição à humanidade e à 

sociedade. 

____ 31.  

Procuro oportunidades de trabalho que desafiem fortemente minhas habilidades 

para solucionar problemas. 

____ 32.  
Equilibrar as exigências da minha vida pessoal e profissional é mais importante 

do que alcançar alta posição gerencial. 

____ 33.  
Sinto-me plenamente realizado em meu trabalho quando sou capaz de empregar 

minhas habilidades e talentos especiais. 

____ 34.  
Preferiria deixar minha organização do que aceitar um emprego que me afastasse 

da trajetória de gerência geral. 

____ 35.  
Preferiria deixar minha organização do que aceitar um emprego que reduza minha 

autonomia e liberdade. 

____ 36.  Sonho em ter uma carreira que me dê senso de segurança e estabilidade. 

____ 37.  Sonho em iniciar e montar meu próprio negócio. 

____ 38.  
Preferiria deixar minha organização do que aceitar uma tarefa que prejudique 

minha capacidade de servir aos outros. 

____ 39.  
Trabalhar em problemas praticamente insolúveis para mim é mais importante do 

que alcançar uma posição gerencial de alto nível. 

____ 40.  

Sempre procurei oportunidades de trabalho que minimizassem interferências com 

assuntos pessoais e familiares. 

 

Neste ponto, reveja suas respostas e localize todos os itens aos quais deu pontos mais altos. 

Selecione os TRÊS que lhe pareçam os mais verdadeiros e acrescente a cada um desses itens 

mais QUATRO pontos. Agora você pode classificar seu questionário, mas as notas não terão 

significado real até que você leia o texto dos próximos capítulos. 

 

Instruções para classificação 

 

Na próxima seção você encontrará espaços em branco para cada um dos quarenta itens, 

arranjados de forma que você possa transferir facilmente os números das suas folhas de classificação 
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para a folha de pontos. Após transferir todos os números, some as colunas e divida-as por cinco 

(quantidade de itens) para obter sua média de pontos de cada uma das oito dimensões de âncoras de 

carreira. Não se esqueça de acrescentar os quatro pontos extras para cada um dos três itens principais, 

antes de totalizar e tirar a média dos pontos.  

 

Folha de Pontos 

Os espaços em branco a seguir representam os itens que você acabou de classificar. Transfira 

suas respostas das páginas anteriores para os espaços em branco. Não se esqueça de acrescentar os 

quatro pontos para os três itens mais verdadeiros para você. Some os números de cada coluna e divida 

esse total pelo número de itens na coluna (cinco). A média resultante é sua auto-avaliação de quão 

verdadeiros os itens nesta escala são para você. 

As explicações das colunas serão fornecidas mais adiante neste manual. 

T

F 

G

G 

AI SE C

E 

S

D 

D

P 

E

V 

1.  _

__ 

2.  _

__ 

3.  _

__ 

4.  _

__ 

5.  _

__ 

6.  _

__ 

7.  _

__ 

8.  _

__ 

9.  _

__ 

10.  _

__ 

11.  _

__ 

12.  _

__ 

13.  _

__ 

14.  _

__ 

15.  _

__ 

16.  _

__ 

17.  _

__ 

18.  _

__ 

19.  _

__ 

20.  _

__ 

21.  _

__ 

22.  _

__ 

23.  _

__ 

24.  _

__ 

25.  _

__ 

26.  _

__ 

27.  _

__ 

28.  _

__ 

29.  _

__ 

30.  _

__ 

31.  _

__ 

32.  _

__ 

33.  _

__ 

34.  _

__ 

35.  _

__ 

36.  _

__ 

37.  _

__ 

38.  _

__ 

39.  _

__ 

40.  _

__ 

 

 

Total 

_

__ 

 _

__ 

 _

__ 

 _

__ 

 _

__ 

 _

__ 

 _

__ 

 _

__ 

 

÷

5 

 ÷

5 

 ÷

5 

 ÷

5 

 ÷

5 

 ÷

5 

 ÷

5 

 ÷

5 

Média 
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IDENTIFICANDO SUA ÂNCORA DE CARREIRA 

 COMPETÊNCIA TÉCNICA/FUNCIONAL 

Se sua âncora de carreira é a competência em alguma área técnica ou funcional, você não 

abriria mão da oportunidade de aplicar suas habilidades nessa área e de continuar desenvolvendo 

essas habilidades a um nível cada vez mais alto. Você obtém seu senso de identidade com o 

exercício dessas habilidades e sente-se totalmente realizado quando seu trabalho lhe permite ser 

desafiado nessas áreas. Você pode estar disposto a gerenciar outras pessoas em sua área técnica ou 

funcional, mas não se interessa pelo gerenciamento em si e evitaria a gerência geral, porque 

precisaria desistir de sua própria área de especialidade. Seus pontos do inventário nesta área estão 

na primeira coluna da folha de pontos, sob TF. 

 COMPETÊNCIA PARA GERÊNCIA GERAL 

Se sua ancora de carreira é a competência para a gerência geral, você não abriria mão da 

oportunidade de subir a um nível alto o suficiente que lhe permita integrar os esforços de outras 

pessoas em suas funções e ser responsável pelo resultado de determinada unidade da organização. 

Você quer total responsabilidade pelos resultados e identifica seu próprio trabalho com o sucesso 

da organização para qual trabalha. Se você está em uma área técnica ou funcional atualmente, 

aceita a situação como uma experiência de aprendizado necessária; entretanto, ambiciona alcançar 

um cargo com funções generalistas o quanto antes. Ter um alto cargo gerencial técnico não 

interessa. Seus pontos do inventário nesta área estão na segunda coluna da folha de pontos sob GG. 

 AUTONOMIA/INDEPENDÊNCIA 

Se sua âncora de carreira é a autonomia/independência, você não renunciaria à 

oportunidade de definir seu próprio trabalho, à sua própria maneira. Se você está numa 

organização, quer permanecer em funções que lhe permitam flexibilidade com relação a quando e 

como trabalhar. Se você não tolera regras e restrições organizacionais de qualquer espécie, busca 

ocupações nas quais tenha a liberdade que procura, tais como ensino ou consultoria. Para manter 

sua autonomia, você recusa oportunidades de promoção ou avanço. Talvez você até procure Ter 

seu próprio negócio para alcançar a sensação de autonomia; entretanto este motivo não é o mesmo 

que a criatividade empreendedora descrita mais adiante. Seus pontos no inventário dessa dimensão 

estão na terceira coluna da folha de pontos, sob as letras AI. 

 SEGURANÇA/ESTABILIDADE 

Se sua âncora de carreira é a segurança/estabilidade, você não abriria mão da sua 

segurança ou estabilidade no trabalho ou organização. Sua principal preocupação é alcançar a 

sensação de ser bem sucedido, para ficar tranquilo. A âncora está demonstrada na preocupação 

pela segurança financeira (tais como aposentadoria e planos de pensão) ou segurança no emprego. 



158 

 

Essa estabilidade pode significar trocar sua lealdade e disposição de fazer qualquer coisa que seu 

empregador lhe peça por uma promessa de garantia de emprego. Você se preocupa menos com o 

conteúdo do seu trabalho e o posto que pode alcançar, embora possa chegar a um alto nível, se 

seus talentos assim o permitirem. No que se refere a autonomia, todo mundo tem certas 

necessidades de segurança e estabilidade, especialmente em épocas que os encargos financeiros 

são grandes ou quando se está para enfrentar a aposentadoria. Entretanto, as pessoas ancoradas 

dessa maneira estão sempre preocupadas com essas questões e constroem toda sua auto-imagem 

em torno do gerenciamento da segurança e estabilidade. Seus pontos no inventário dessa dimensão 

estão na Quarta coluna da folha de pontos sob as letras SE. 

 CRIATIVIDADE EMPREENDEDORA 

Se sua âncora de carreira é a criatividade empreendedora, você não renunciaria à 

oportunidade de criar sua própria organização ou empreendimento, desenvolvidas com sua própria 

capacidade e disposição de assumir riscos e superar obstáculos. Você quer provar ao mundo que 

pode criar u empreendimento que seja o resultado do seu próprio esforço. Talvez você trabalhe par 

outros em alguma organização, enquanto aprende e avalia oportunidades futuras, mas seguirá seu 

próprio caminho assim que sentir que tem condições para isso. Você quer que seu 

empreendimento seja financeiramente bem sucedido, como prova de sua capacidade. Seus pontos 

no inventário estão na quinta coluna da folha de pontos, sob as letras CE. 

 SERVIÇO/DEDICAÇÃO A UMA CAUSA 

Se sua âncora de carreira é serviço/dedicação a uma causa, você não renunciaria à 

oportunidade de procurar um trabalho onde pudesse realizar alguma coisa útil, como por exemplo 

tornar o mundo um lugar melhor para se viver, solucionar problemas ambientais, melhorar a 

harmonia entre as pessoas, ajudar aos outros, melhorar a segurança das pessoas, curar doenças 

através de novos produtos, etc. Você busca essas oportunidades, mesmo que isto signifique mudar 

de organização e não aceita transferências ou promoções que o desviem do trabalho que preencha 

esses valores. Seus pontos no inventário dessa dimensão estão na sexta coluna da folha de pontos 

sob as letras SD. 
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 DESAFIO PURO 

Se sua âncora de carreira é desafio puro, você não abriria mão da oportunidade de 

trabalhar na solução de problemas aparentemente insolúveis, para vencer oponentes duros ou 

superar obstáculos difíceis. Para você, a única razão significativa para buscar um trabalho ou 

carreira é que este lhe permita vencer o impossível. Algumas pessoas encontram esse desafio puro 

em alguns trabalhos intelectuais, como por exemplo o engenheiro interessado apenas em desenhos 

extremamente difíceis; outras encontram seu desafio em situações complexas, tais como um 

consultor estrategista, interessado apenas em clientes à beira da falência e que já esgotaram todos 

os recursos; algumas o encontram na competição interpessoal, como o atleta profissional ou o 

vendedor que define cada venda como uma vitória ou derrota. A novidade, variedade e dificuldade 

tornam-se um fim em si e se alguma coisa é fácil, imediatamente torna-se monótona. Seus pontos 

no inventário nessa dimensão estão na sétima coluna da folha de pontos sob as letras DP. 

 ESTILO DE VIDA 

Se sua âncora de carreira é o estilo de vida, você não abriria mão de uma situação que lhe 

permita equilibrar e integrar suas necessidades pessoais, familiares e as exigências de sua carreira. 

Você que fazer todos os principais segmentos de sua vida trabalhar em conjunto para um todo 

integrado e, portanto, precisa de uma situação de carreira que lhe dê suficiente flexibilidade para 

alcançar tal integração. Talvez você precise sacrificar alguns aspectos da sua carreira (por 

exemplo, uma mudança geográfica que fosse uma promoção, mas que desestruturaria toda sua 

situação de vida), e você define o sucesso em termos mais amplos do que simplesmente sucesso na 

carreira. Você sente que sua identidade está mais vinculada ao modo de viver sua vida como um 

todo, onde você se estabelece, como lida com sua situação familiar e como você se desenvolve, do 

que com qualquer trabalho ou organização. Seus pontos no inventário dessa dimensão estão na 

oitava coluna da folha de pontos sob as letras EV. 
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Anexo 2 – Survey aplicado aos jornalistas 

 

Item para resposta Tipo de resposta/alternativas 

Nome Questão aberta 

Tem filho(a)(s) SIM/NÃO 

Sexo M/F 

E-mail pessoal Questão aberta 

Telefones Questão aberta 

Idade Questão aberta 

Curso Superior Questão aberta 

Em qual(is) universidade(s)? Questão aberta 

Graduado há quanto tempo? Questão aberta 
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Pós-Graduação Questão aberta 

Há quanto tempo trabalha no Grupo Estado? 

Menos de um ano/1-2 anos/2-4 anos/4-6 

anos/6-8 anos/8-10 anos/10-15 anos/ Mais de 

15 anos 

Função atual 

Repórter/Redator/Colunista/Editor 

Assistente/Editor/Repórter Especial/Chefe de 

reportagem 

Já teve outras passagens pelo Grupo Estado? Questão aberta 

Em quais períodos/anos ocorreram estas 

passagens? 
Questão aberta 

Como entrou no Grupo Estado? 
Indicação/Curso de Trainee (Focas)/Envio de 

Currículo/Processo aberto de seleção/Outros 

Está contratado em regime CLT? SIM/NÃO 

Foi contratado em regime CLT desde o 

primeiro dia de exercício profissional no 

Grupo Estado? 

SIM/NÃO 

Acredita na relevância/importância de 

avaliações sobre desempenho por parte de 

superiores e pares? 

Questão aberta 

Aceitaria ter metas e ser cobrado por 

resultados, em troca de contrapartidas como 

horas extras e bônus financeiro? 

Questão aberta 
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É filiado ao Sindicato dos Jornalistas? SIM/NÃO 

É filiado a algum partido político? SIM/NÃO 

Gostaria que seu filho fosse jornalista? Questão aberta 
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ra
d

o
 p

o
r 

re
su

lt
a
d

o
s,

 e
m

 

tr
o
ca

 d
e 

co
n

tr
a
p

a
rt

id
a
s 

co
m

o
 

h
o
ra

s 
ex

tr
a
s 

e 
b

ô
n

u
s 

fi
n

a
n

ce
ir

o
?

 

G
o
st

a
ri

a
 q

u
e 

se
u

 f
il

h
o
 f

o
ss

e 

jo
rn

a
li

st
a
?
 

1
 

N
u
n
ca

 r
ea

li
ze

i 
av

al
ia

çõ
es

 

S
im

. 
A

cr
ed

it
o
 q

u
e 

se
r 

co
b
ra

d
o
 é

 

p
ar

te
 d

o
 p

ro
ce

ss
o
 p

ar
a 

fu
tu

ra
s 

av
al

ia
çõ

es
 e

 m
el

h
o
r 

d
es

em
p
en

h
o
 

d
o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

. 
R

ec
eb

er
 p

o
r 

is
so

, 

d
e 

ac
o
rd

o
 c

o
m

 o
 d

es
em

p
en

h
o
, 

fa
z 

p
ar

te
 d

es
te

 p
ro

ce
ss

o
. 

G
o
st

ar
ia

 q
u
e 

el
e 

(e
sp

er
o
 q

u
e)

 e
le

 

se
ja

 f
el

iz
 -

 j
o
rn

al
is

ta
, 
m

éd
ic

o
, 

en
g
en

h
ei

ro
, 
g

ar
ço

m
 o

u
 f

ax
in

ei
ro

 

2
 

A
v
al

ia
çõ

es
 s

ão
 s

u
b
je

ti
v
as

. 
M

as
 

u
m

a 
tr

o
ca

 d
e 

id
ei

as
 c

o
n
st

an
te

s 

p
o
d
em

 t
er

 m
ai

s 
re

su
lt

ad
o

 

A
ch

o
 i

ss
o
 c

o
m

p
li

ca
d
o
 e

m
 

jo
rn

al
is

m
o
. 

O
 q

u
e 

v
al

e 
m

ai
s,

 t
rê

s 

m
at

ér
ia

s 
p
eq

u
en

as
 o

u
 u

m
a 

g
ra

n
d
e?

 Q
u
an

d
o
 a

 e
q
u
ip

e 
es

tá
 

ch
ei

a 
o
u
 e

sv
az

ia
d
a?

 A
 a

v
al

ia
çã

o
 é

 

d
iá

ri
a 

A
 e

sc
o
lh

a 
ca

b
e 

a 
el

e 

3
 

S
im

, 
co

n
si

d
er

o
 d

e 
g
ra

n
d
e 

im
p
o
rt

ân
ci

a 
p
ar

a 
ev

o
lu

çã
o
 d

e 

d
es

em
p
en

h
o

 

S
im

, 
n
ão

 v
er

ia
 p

ro
b
le

m
as

 n
is

so
 

N
ão

. 
P

ro
fi

ss
ão

 m
al

 r
em

u
n

er
ad

a 

4
 

S
im

, 
ac

re
d
it

o
. 
M

as
 s

e 
h
o

u
v
es

se
 

u
m

a 
ab

er
tu

ra
 d

e 
tr

o
ca

 d
e 

id
ei

as
 

d
o
s 

d
o
is

 l
ad

o
s,

 t
an

to
 d

o
 

N
ão

. 
O

 q
u
e 

se
ri

am
 m

et
as

 n
o
 

jo
rn

al
is

m
o
?
 P

u
b
li

ca
r 

tr
ês

 m
at

ér
ia

s 

p
o
r 

d
ia

?
 C

o
n
se

g
u
ir

 p
el

o
 m

en
o
s 

1
 

A
ch

o
 q

u
e 

v
o
u
 t

e 
co

m
p
li

ca
r 

n
a 

h
o
ra

 d
e 

es
tu

d
ar

 e
ss

as
 r

es
p
o
st

as
, 

F
el

ip
e.

 H
eh

e.
 M

as
, 
h
o
n

es
ta

m
en

te
, 



1
9
0
 

 

em
p
re

g
ad

o
, 
q
u

an
to

 d
o
 

em
p
re

g
ad

o
r.

 D
es

sa
 f

o
rm

a,
 o

 

p
ro

fi
ss

io
n
al

 p
o
d
er

ia
 c

o
n
v

er
sa

r 

so
b
re

 p
o
n
to

s 
p
o
si

ti
v
o
s 

e 
n
eg

at
iv

o
s 

d
o
 p

ro
d
u
to

 c
ri

ad
o
, 
d
o
 a

m
b
ie

n
te

 d
o
 

tr
ab

al
h
o
, 
d

as
 e

st
ru

tu
ra

s 
in

te
rn

as
. 

A
ss

im
, 
ab

ri
n
d
o
 e

sp
aç

o
 p

ar
a 

su
g
es

tõ
es

 m
ú
tu

as
, 
ac

h
o
 q

u
e 

fu
n
ci

o
n
ar

ia
. 
E

 p
o
d

er
ia

m
 a

in
d
a 

se
r 

ev
it

ad
as

 a
s 

av
al

ia
çõ

es
 

v
er

ti
ca

li
za

d
as

 s
eg

u
n
d
o
 a

 

h
ie

ra
rq

u
ia

. 

m
il

 c
o
m

p
ar

ti
lh

am
en

to
s 

n
o
 

F
ac

eb
o
o
k
?
 N

ão
 v

ej
o
 c

o
m

o
 e

ss
a 

p
o
lí

ti
ca

 d
e 

m
et

as
, 
tã

o
 u

sa
d
a 

em
 

as
se

ss
o
ri

as
 e

 n
o
 m

ei
o
 p

u
b
li

ci
tá

ri
o
, 

se
rv

ir
ia

 n
a 

re
d
aç

ão
. 
A

lé
m

 d
is

so
, 

h
o
ra

s 
ex

tr
as

 d
ev

er
ia

m
 s

er
 u

m
 

d
ir

ei
to

, 
e 

n
ão

 u
m

a 
co

n
tr

ap
ar

ti
d
a 

p
o
r 

u
m

 s
er

v
iç

o
 a

 m
ai

s 
p
re

st
ad

o
. 

p
ar

a 
m

im
 n

ão
 e

x
is

te
 r

es
p

o
st

a 

d
ic

o
tô

m
ic

a 
p
ar

a 
es

ta
 p

er
g
u
n
ta

. 
O

 

m
eu

 f
il

h
o
 q

u
e 

te
m

 d
e 

g
o
st

ar
 o

u
 

n
ão

..
. 
S

e 
el

e 
q
u
is

er
 s

er
, 
te

rá
 m

eu
 

ap
o
io

. 
D

a 
m

es
m

a 
fo

rm
a,

 s
e 

p
re

fe
ri

r 
fu

g
ir

 d
o
 n

o
ss

o
 m

ei
o
. 
N

ão
 

o
 c

ri
ti

ca
ri

a 
ca

so
 e

sc
o
lh

es
se

 

jo
rn

al
is

m
o
 c

o
m

o
 p

ro
fi

ss
ão

. 

S
eq

u
er

 f
ar

ia
 t

er
ro

r.
 C

er
ta

m
en

te
, 

te
ri

a 
u
m

a 
co

n
v

er
sa

 s
ér

ia
 e

 

ex
p
li

ca
ri

a 
d

et
al

h
es

 d
a 

p
ro

fi
ss

ão
 

q
u
e 

só
 n

ó
s 

co
n
h
ec

em
o
s.

 D
ar

ia
 

co
n
se

lh
o
s,

 t
en

ta
ri

a 
aj

u
d
á-

lo
 c

o
m

 

u
m

a 
v
is

ão
 m

ai
s 

re
al

is
ta

 -
 a

ss
im

 

co
m

o
 m

eu
s 

p
ai

s,
 t

am
b
ém

 

jo
rn

al
is

ta
s,

 f
iz

er
am

 c
o
m

ig
o
 

q
u
an

d
o
 d

ec
id

i 
cu

rs
ar

 j
o
rn

al
is

m
o
 

n
a 

fa
cu

ld
ad

e.
 D

e 
re

st
o
, 
a 

es
co

lh
a 

se
rá

 d
el

e.
 

5
 

S
im

. 
Is

so
 a

ju
d
a 

a 
co

rr
ig

ir
 e

rr
o
s 

e 

ap
ri

m
o
ra

r 
ac

er
to

s 

N
ão

. 
H

o
ra

 e
x
tr

a 
é 

u
m

 d
ir

ei
to

 d
o
 

tr
ab

al
h
ad

o
r,

 i
g
n
o
ra

d
o
 p

el
a 

em
p
re

sa
. 
Q

u
an

to
 a

o
 b

ô
n
u

s,
 a

ch
o
 

d
if

íc
il

 j
á 

q
u
e 

a 
em

p
re

sa
 p

ag
a 

P
L

R
 

p
ar

a 
a 

ár
ea

 a
d
m

in
is

tr
at

iv
a 

e 
n
ão

 

p
ar

a 
o
s 

jo
rn

al
is

ta
s,

 q
u
e 

p
ro

d
u
ze

m
 

re
sp

o
n
sá

v
ei

s 
p
el

a 
p
ro

d
u
çã

o
 d

e 

co
n
te

ú
d
o
 d

es
ta

 e
m

p
re

sa
 d

e 

co
m

u
n
ic

aç
ão

 

N
ão

. 
É

 u
m

a 
p
ro

fi
ss

ão
 f

al
id

a,
 e

m
 

p
ro

ce
ss

o
 d

e 
tr

an
si

çã
o
, 

p
ro

fi
ss

io
n
ai

s 
n
ão

 s
ão

 v
al

o
ri

za
d
o
s 

6
 

S
im

. 
C

o
n
fo

rm
e 

a 
av

al
ia

çã
o
, 
é 

p
o
ss

ív
el

 'a
ju

st
ar

' o
 m

o
d
o
 c

o
m

o
 o

 

N
a 

v
er

d
ad

e,
 j

á 
so

m
o
s 

co
b
ra

d
o
s 

p
o
r 

m
et

as
, 
m

as
 n

ão
 r

ec
eb

em
o
s 

N
ão

. 
P

o
rq

u
e 

o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

 d
e 

jo
rn

al
is

m
o
 e

st
á 

se
n
d
o
 c

ad
a 

v
ez

 



1
9
1
 

 

tr
ab

al
o
h
 v

em
 s

en
d
o
 d

es
en

v
o
lv

id
o

 
co

n
tr

ap
ar

ti
d
as

 
m

en
o
s 

v
al

o
ri

za
d
o

 

7
 

S
im

. 
M

as
 e

la
s 

n
ão

 a
co

n
te

ce
m

 

co
m

 f
re

q
u

ên
ci

a 
S

im
. 

N
u
n
ca

 p
en

se
i 

so
b
re

 o
 a

ss
u
n
to

. 

M
as

 s
e 

el
e 

q
u
is

er
, 
p
o
r 

q
u

e 
n
ão

? 

8
 

S
im

, 
m

es
m

o
 q

u
e 

d
e 

fo
rm

a 
m

en
o
s 

fo
rm

al
 

S
im

 

N
ão

. 
M

as
 n

ão
 d

es
es

ti
m

u
la

ri
a,

 

ca
so

 e
le

 q
u
is

es
se

. 
O

 p
o
rq

u
ê 

é 
o
 

b
ai

x
o
 s

al
ár

io
 e

 a
 i

n
st

ab
il

id
ad

e 
q
u
e 

a 
p
ro

fi
ss

ão
 t

ra
z 

p
ar

a 
a 

v
id

a 

p
es

so
al

 c
o
m

o
, 
p
o
r 

ex
em

p
lo

, 
a 

fa
lt

a 
d
e 

h
o
rá

ri
o
s 

a 
"e

sc
o
lh

a"
 e

n
tr

e 

fe
ri

ad
o
s 

(N
at

al
 o

u
 A

n
o
 N

o
v
o
?
) 

et
c.

 

9
 

S
im

, 
p
ar

a 
d
es

co
b
ri

r 
p
o
n
to

s 
fr

ac
o
s 

e 
b
u
sc

ar
 m

el
h
o
rá

-l
o
s 

N
a 

p
rá

ti
ca

, 
a 

co
b

ra
n

ça
 p

o
r 

re
su

lt
ad

o
s 

já
 o

co
rr

e,
 s

em
 

co
n
tr

ap
ar

ti
d
as

. 

P
el

o
 c

o
n
te

ú
d
o
 i

n
te

le
ct

u
al

 e
 

p
o
ss

ib
il

id
ad

es
 d

e 
le

it
u
ra

 d
e 

m
u
n
d
o
 q

u
e 

a 
ca

rr
ei

ra
 p

er
m

it
e,

 

si
m

; 
p
el

o
 r

et
o
rn

o
 f

in
an

ce
ir

o
, 
n
ão

 

1
0
 

S
im

. 
A

cr
ed

it
o
 q

u
e 

o
 j

o
rn

al
is

m
o
 é

 

u
m

 t
ra

b
al

h
o
 c

o
la

b
o
ra

ti
v
o
. 
S

ó
 

fu
n
ci

o
n
a 

co
m

 a
 t

ro
ca

 d
e 

id
ei

as
 

en
tr

e 
eq

u
ip

es
, 
d
is

cu
ss

õ
es

, 

p
o
n
d
er

aç
õ

es
. 
O

 t
ra

b
al

h
o
 d

o
 

jo
rn

al
is

ta
 d

ev
er

ia
 s

er
 

co
n
st

an
te

m
en

te
 a

v
al

ia
d
o
, 

m
as

 n
ão

 

n
o
 s

en
ti

d
o
 d

e 
es

ti
m

u
la

r 
a 

co
m

p
et

iç
ão

, 
m

as
 o

 r
ef

in
am

en
to

 e
 

a 
so

fi
st

ic
aç

ão
 d

o
 m

at
er

ia
l 

jo
rn

al
ís

ti
co

. 

S
im

. 
A

ch
o
 q

u
e 

a 
p
ro

fi
ss

ão
 é

 

m
u
it

o
 m

al
 r

em
u
n
er

ad
a.

 O
 

m
er

ca
d
o
 n

ão
 v

al
o
ri

za
 o

 t
ra

b
al

h
o
 

q
u
e 

é 
d
e 

ex
tr

em
a 

p
re

ss
ão

 e
 

re
sp

o
n
sa

b
il

id
ad

e 
so

ci
al

. 
 A

ch
o
 

q
u
e,

 s
im

, 
co

n
tr

ap
ar

ti
d
as

 s
er

ia
m

 

u
m

 b
o
m

 e
st

ím
u
lo

. 

N
ão

 p
en

so
 e

m
 i

m
p
o
r 

n
ad

a 
a 

m
eu

s 

fi
lh

o
s,

 m
as

 c
o
m

o
 s

o
u
 a

p
ai

x
o
n
ad

a 

p
el

a 
p
ro

fi
ss

ão
 q

u
e 

eu
 e

sc
o
lh

i,
 

co
m

p
re

en
d

er
ia

 t
o
ta

lm
en

te
 s

e 
el

es
 

es
co

lh
es

se
m

 o
 m

es
m

o
 c

am
in

h
o
. 

1
1
 

S
im

. 
O

 f
ee

d
b
ac

k
 é

 e
ss

en
ci

al
 p

ar
a 

m
el

h
o
ra

r 
d
es

em
p
en

h
o
, 
al

in
h
ar

 

ex
p
ec

ta
ti

v
as

 e
 f

o
m

en
ta

r 

en
g
aj

am
en

to
. 

S
im

. 
N

ão
 t

en
h
o
 p

ro
b
le

m
as

 c
o
m

 

m
et

as
 e

 o
b
je

ti
v
o
s 

cl
ar

o
s,

 

p
ri

n
ci

p
al

m
en

te
 s

e 
co

n
d
iç

õ
es

 e
 

re
co

m
p
en

sa
s 

es
ti

v
er

em
 b

em
 

S
e 

el
e 

q
u
is

er
 m

u
it

o
, 
p
o
d
e 

se
r 

o
 

q
u
e 

el
e 

q
u
is

er
. 
S

e 
o
 j

o
rn

al
is

m
o
 

co
n
ti

n
u
ar

 e
m

 c
ri

se
, 
o
b
v
ia

m
en

te
 

v
o
u
 p

re
fe

ri
r 

q
u
e 

el
e 

in
v
is

ta
 e

m
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2
 

 

d
el

im
it

ad
o
s.

 É
 a

lg
o
 e

x
p
lí

ci
to

 e
 é

 

q
u
es

tã
o
 d

e 
ac

ei
ta

r 
o
u
 n

ão
 o

 e
st

il
o
 

d
e 

tr
ab

al
h
o
 d

o
 l

o
ca

l.
 O

 p
ro

b
le

m
a 

é 
q
u
an

d
o
 n

ad
a 

é 
co

m
b
in

ad
o
, 
n
ão

 

ex
is

te
m

 r
ec

o
m

p
en

sa
s 

e 
a 

au
sê

n
ci

a 

d
e 

m
et

as
 c

la
ra

s 
af

et
a 

o
s 

o
b
je

ti
v
o
s 

es
p
er

ad
o
s 

e 
d
ep

o
is

 e
x
is

te
m

 

co
b
ra

n
ça

s 
d
es

m
ed

id
as

 e
 i

n
ju

st
as

. 

u
m

a 
ca

rr
ei

ra
 m

ai
s 

p
ro

m
is

so
ra

 o
u
 

v
o
u
 a

ju
d
á-

lo
 a

 e
n

co
n
tr

ar
 u

m
a 

sa
íd

a 
d
en

tr
o
 d

o
 p

ró
p

ri
o
 

jo
rn

al
is

m
o
, 

se
 h

o
u
v
er

. 

1
2
 

S
im

, 
es

p
ec

ia
lm

en
te

 n
o
 d

ia
 a

 d
ia

, 

is
to

 é
, 
m

at
ér

ia
 a

 m
at

ér
ia

. 
p
ar

a 

m
im

, 
é 

im
p
o
rt

an
te

 d
is

cu
ti

r 
co

m
 o

 

to
m

, 
o
 e

st
il

o
 e

 o
 e

n
ca

m
in

h
am

en
to

 

d
e 

u
m

a 
re

p
o

rt
ag

em
 c

o
m

 e
d
it

o
re

s 

e 
co

le
g
as

, 
ju

st
am

en
te

 p
ar

a 
te

r 

o
u
tr

o
s 

o
lh

ar
es

 s
o
b
re

 u
m

a 
m

es
m

a 

q
u
es

tã
o
 

D
ef

in
a 

'm
et

as
' 

n
ão

 q
u
er

o
 t

er
 f

il
h
o
s 

1
3
 

S
im

. 
U

m
a 

av
al

ia
çã

o
 s

is
te

m
át

ic
a 

o
ri

en
ta

ri
a 

m
el

h
o
r 

n
o
ss

o
 t

ra
b
al

h
o
 e

 

a 
b
u
sc

a 
p
o
r 

m
el

h
o
ri

as
. 

S
im

. 
U

m
a 

v
ez

 c
o
n
te

i 
so

b
re

 a
 

m
in

h
a 

p
ro

fi
ss

ão
 p

ar
a 

u
m

 c
ar

a 
q
u

e 

co
n
h
ec

i 
n
u
m

a 
v

ia
g

em
, 
n

u
m

a 

tr
av

es
si

a 
d
e 

b
ar

co
. 
F

o
i 

rá
p
id

o
. 
E

le
 

er
a 

re
p
re

se
n
ta

n
te

 c
o
m

er
ci

al
. 
E

le
 

n
ão

 c
o
n
se

g
u
ia

 e
n
te

n
d
er

 c
o
m

o
 o

 

jo
rn

al
is

ta
 q

u
e 

d
á 

u
m

a 
m

an
ch

et
e 

n
ão

 r
ec

eb
e 

b
ô
n
u
s 

p
o

r 
es

se
 

d
es

em
p
re

n
h
o
. 
O

u
 o

 j
o

rn
al

is
ta

 q
u
e 

d
á 

u
m

 f
u
ro

 n
ão

 r
ec

eb
e 

n
ad

a 
a 

m
ai

s 
p
el

o
 a

u
m

en
to

 d
a 

au
d
iê

n
ci

a 

o
u
 d

a 
v
en

d
a 

d
e 

jo
rn

ai
s.

 F
o
i 

a 

p
ri

m
ei

ra
 v

ez
 q

u
e 

te
n
te

i 
o

b
se

rv
ar

 

p
o
r 

es
sa

 l
ó
g
ic

a,
 e

, 
si

m
, 
m

et
as

 e
 

N
ão

, 
m

as
 s

e 
el

e 
q
u
is

es
se

, 
n
ão

 i
ri

a 

m
e 

o
p
o
r.

 A
s 

re
la

çõ
es

 d
e 

tr
ab

al
h
o
 

n
o
 a

m
b
ie

n
te

 j
o
rn

al
ís

ti
co

 s
ão

 

d
et

er
io

ra
d

as
 (

n
o
 s

en
ti

d
o
 d

e 
p
o
u
ca

 

av
al

ia
çã

o
, 
au

sê
n

ci
a 

d
e 

p
la

n
o
 d

e 

ca
rr

ei
ra

 d
ef

in
id

o
 e

 'c
u
lt

u
ra

' d
o
 

tr
ab

al
h
o
 e

x
ce

ss
iv

o
 -

 v
id

e 
as

 

lo
n
g
as

 j
o
rn

ad
as

 d
e 

se
x
ta

-f
ei

ra
).

 S
e 

m
eu

 f
il

h
o
 q

u
is

es
se

 s
er

 j
o
rn

al
is

ta
, 

eu
 i

ri
a 

ap
re

se
n
ta

r 
es

sa
s 

q
u
es

tõ
es

 

p
ar

a 
el

e 
d
e 

m
an

ei
ra

 s
ér

ia
. 



1
9
3
 

 

re
su

lt
ad

o
s 

p
o
d
er

ia
m

 s
er

 a
p
li

ca
d
as

 

e 
ad

ap
ta

d
as

 a
o
 j

o
rn

al
is

m
o
. 

1
4
 

S
im

, 
d
es

d
e 

q
u
e 

se
ja

m
 a

v
al

ia
çõ

es
 

es
p
o
n
tâ

n
ea

s 
e 

n
ão

 f
ic

h
as

 

o
b
ri

g
at

ó
ri

as
 p

re
en

ch
id

as
 

si
st

em
at

ic
am

en
te

 

A
ce

it
ar

ia
 a

p
en

as
 s

e 
is

so
 n

ão
 f

o
ss

e 

a 
to

ad
a 

p
ri

n
ci

p
al

 d
o
 e

m
p
re

g
o
. 
O

 

id
ea

l 
se

ri
a 

ap
en

as
 u

m
 

en
co

ra
ja

m
en

to
, 
n
ão

 t
er

ro
r 

so
b
re

 

o
s 

o
b
je

ti
v
o
s 

N
ão

 s
ei

 s
e 

g
o
st

ar
ia

. 
S

o
u
 n

eu
tr

a 

em
 r

el
aç

ão
 a

 i
ss

o
. 
M

as
 d

ei
x
ar

ia
 

el
e 

es
co

lh
er

 q
u
al

q
u
er

 p
ro

fi
ss

ão
, 

p
o
is

 n
ão

 a
ch

o
 q

u
e 

te
ri

a 
co

n
tr

o
le

 

al
g
u
m

 s
o
b
re

 s
u
a 

ca
rr

ei
ra

. 

1
5
 

S
im

. 
S

em
 a

v
al

ia
çõ

es
 p

er
ió

d
ic

as
, 

n
ão

 s
ab

em
o
s 

se
 e

st
am

o
s 

ev
o
lu

in
d
o
. 
D

a 
m

an
ei

ra
 q

u
e 

é 
h
o
je

, 

co
m

 p
o
u
co

 f
ee

d
b
ac

k
, 

fi
ca

 d
if

íc
il

 

av
al

ia
r 

se
 a

 c
h

ef
ia

 e
st

á 
sa

ti
sf

ei
ta

 

co
m

 o
 r

en
d
im

en
to

 d
o
s 

re
p
ó
rt

er
es

. 

A
 i

d
ei

a 
é 

in
te

re
ss

an
te

, 
m

as
 a

ch
o
 

d
if

íc
il

 e
st

ip
u
la

r 
m

et
as

 p
ar

a 
n
o
ss

a 

p
ro

fi
ss

ão
. 
O

 i
d
ea

l,
 n

o
 E

st
ad

ão
, 

se
ri

a 
te

r 
u
m

a 
co

n
v
er

sa
 c

o
m

 o
 

ed
it

o
r 

d
e 

tr
ês

 e
m

 t
rê

s 
m

es
es

 p
ar

a 

av
al

ia
r 

o
 c

re
sc

im
en

to
 d

o
 r

ep
ó
rt

er
. 

N
a 

co
n
d
iç

ão
 d

e 
"s

em
-f

il
h
o
s"

 

p
o
ss

o
 d

iz
er

 q
u
e 

eu
 a

p
o
ia

ri
a 

se
 e

le
 

es
co

lh
es

se
 e

ss
a 

p
ro

fi
ss

ão
. 
E

le
 

se
ri

a 
al

er
ta

d
o
 s

o
b
re

 a
s 

d
if

ic
u
ld

ad
es

 d
o
 m

er
ca

d
o
 e

 d
a 

n
ec

es
si

d
ad

e 
d
e 

ab
ri

r 
m

ão
 d

e 

fe
ri

ad
o
s,

 m
as

 n
ão

 s
er

ia
 

d
es

es
ti

m
u
la

d
o
 a

 s
eg

u
ir

 a
 c

ar
re

ir
a.

 

É
 u

m
a 

p
ro

fi
ss

ão
 b

o
n
it

a,
 

so
ci

al
m

en
te

 r
el

ev
an

te
 e

 m
u
it

o
 

at
ra

en
te

 -
 p

ri
n
ci

p
al

m
en

te
 p

ar
a 

u
m

 

jo
v
em

 d
e 

1
7
 a

n
o
s.

 

1
6
 

S
im

. 
D

es
en

v
o
lv

im
en

to
 

p
ro

fi
ss

io
n
al

 e
 m

o
ti

v
aç

ão
 

S
im

 
N

ão
. 

1
7
 

S
im

! 
O

 f
ee

d
b
ac

k
 t

an
to

 d
e 

su
p
er

io
re

s 
q
u
an

to
 d

e 
co

le
g
as

 d
e 

eq
u
ip

e 
q
u
an

d
o
 f

ei
to

 d
e 

fo
rm

a 

co
n
st

ru
ti

v
a 

é 
es

se
n

ci
al

 p
ar

a 

au
m

en
to

 d
o
 d

es
em

p
en

h
o
, 

al
in

h
am

en
to

 d
e 

ex
p

ec
ta

ti
v
as

 e
 

m
o
ti

v
aç

ão
 a

o
 t

ra
b

al
h
o
, 
p

o
is

 

S
im

, 
d
es

d
e 

q
u
e 

a 
d
ef

in
iç

ão
 d

as
 

m
et

as
 n

ão
 c

o
m

p
ro

m
et

a 
a 

cr
ia

ti
v
id

ad
e 

e 
a 

q
u
al

id
ad

e 
d
o
 

m
at

er
ia

l 
jo

rn
al

ís
ti

co
. 

N
ão

. 
É

 u
m

a 
ca

rr
ei

ra
 i

n
st

áv
el

, 
q
u
e 

re
co

m
p
en

sa
 m

al
 e

 n
em

 s
em

p
re

 

es
ti

m
u
la

 c
re

sc
im

en
to

 p
es

so
al

. 

1
8
 

n
ao

, 
ac

h
o
 q

u
e 

n
ao

 a
cr

es
ce

n
ta

 e
 

ac
h
o
 t

b
 m

u
it

o
 h

ie
ra

rq
u
iz

ad
a 

te
m

o
s 

m
et

as
 n

a 
ag

en
ci

a 
e 

so
m

o
s 

co
b
ra

d
o
s 

p
o
r 

re
su

lt
ad

o
s.

 

n
ao

, 
ac

h
o
 q

u
e 

a 
p
ro

fi
ss

ao
 e

st
ah

 

d
es

v
al

o
ri

za
d
a,

 p
o
u
co

s 
b
o

n
s 

lo
ca

is
 



1
9
4
 

 

p
ar

a 
tr

ab
al

h
ar

, 
m

as
 n

ao
 o

 

im
p
ed

ir
ia

 

1
9
 

S
im

. 
A

cr
ed

it
o
 q

u
e 

as
 a

v
al

ia
çõ

es
 

so
b
re

 d
es

em
p

en
h
o
 c

o
la

b
o
ra

m
 

p
ar

a 
a 

ev
o
lu

çã
o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

. 
O

 

fu
n
ci

o
n
ár

io
 c

o
n
se

g
u
e 

te
r 

u
m

a 

n
o
çã

o
 m

ai
s 

cl
ar

a 
d
as

 e
x
p

ec
ta

ti
v
as

 

so
b
re

 o
 s

eu
 t

ra
b

al
h
o

 

A
ce

it
ar

ia
 d

es
d
e 

q
u

e 
as

 c
o

b
ra

n
ça

s 

e 
o
s 

b
en

ef
íc

io
s 

fo
ss

em
 

eq
u
ip

ar
áv

ei
s 

N
ão

. 
Jo

rn
al

is
m

o
 é

 u
m

a 
p
ro

fi
ss

ão
 

q
u
e 

n
em

 s
em

p
re

 p
ri

v
il

eg
ia

 a
 

co
m

p
et

ên
ci

a 
d
o
s 

p
ro

fi
ss

io
n
ai

s 
e 

o
s 

sa
lá

ri
o
s 

sã
o
 d

es
n
iv

el
ad

o
s 

ao
 

tr
ab

al
h
o
 d

es
em

p
en

h
ad

o
 

2
0
 

S
im

, 
sã

o
 n

ec
es

sá
ri

as
 p

ar
a 

co
n
st

an
te

m
en

te
 r

eo
ri

en
ta

r 
n
o
ss

a 

tr
aj

et
ó
ri

a 
p
ro

fi
ss

io
n
al

. 

A
ce

it
ar

ia
, 

ap
es

ar
 d

e 
p

en
sa

r 
q
u
e 

n
eg

o
ci

aç
õ

es
 q

u
e 

en
v
o
lv

am
 

h
o
rá

ri
o
 d

e 

tr
ab

al
h
o
/p

ro
d
u
ti

v
id

ad
e/

b
ô
n
u
s 

n
ão

 

fu
n
ci

o
n
e 

p
er

fe
it

am
en

te
 n

u
m

 

jo
rn

al
 d

iá
ri

o
, 
o
n
d
e 

es
se

s 
fa

to
re

s 

n
ão

 s
ão

 c
o
n
st

an
te

s 
e 

às
 v

ez
es

 

v
ar

ia
m

 d
e 

u
m

 d
ia

 p
ar

a 
o
u

tr
o
. 

S
im

. 
É

 u
m

a 
p
ro

fi
ss

ão
 

in
te

re
ss

an
te

, 
es

ti
m

u
la

n
te

 e
 p

o
d
e,

 

si
m

, 
se

r 
p
ra

ze
ro

sa
. 

2
1
 

S
im

, 
p
ri

n
ci

p
al

m
en

te
 d

e 
p
ar

es
, 

p
ar

a 
q
u
e 

su
p

er
io

re
s 

e 
R

H
 

co
n
si

g
am

 e
n
x
er

g
ar

 p
ro

b
le

m
as

 q
u
e 

m
u
it

as
 v

ez
es

 c
o
m

p
ro

m
et

em
 

si
le

n
ci

o
sa

m
en

te
 t

o
d
a 

a 
p

ro
d
u
çã

o
 

S
im

, 
tr

ab
al

h
o
 é

 u
m

a 
tr

o
ca

 e
 t

u
d
o
 

p
o
d
e 

se
r 

n
eg

o
ci

ad
o

 

N
ão

, 
em

 f
u
n
çã

o
 d

o
s 

sa
lá

ri
o
s 

e 
d
a 

ca
rg

a 
d

e 
tr

ab
al

h
o

 

2
2
 

S
im

. 
é 

im
p
o
rt

an
te

 s
ab

er
 c

o
m

o
 é

 

v
is

to
 o

 t
ra

b
al

h
o
 q

u
e 

v
c 

fa
z 

to
d
o
s 

o
s 

d
ia

s.
 é

 b
o
m

 p
ar

a 
m

el
h

o
ra

r 

se
m

p
re

 

n
ão

 
E

le
 v

ai
 s

er
 o

 q
u
e 

q
u
is

er
 s

er
! 

2
3
 

S
im

, 
p
o
rq

u
e 

m
e 

aj
u
d
a 

n
a 

ev
o
lu

çã
o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

 e
 m

o
st

ra
 

q
u
e 

m
eu

 t
ra

b
al

h
o
 e

st
á 

se
n
d
o
 v

is
to

 

D
ep

en
d
e 

d
as

 m
et

as
 e

 b
ô
n

u
s.

 S
e 

a 

m
et

a 
fo

r 
cl

iq
u
e 

e 
au

d
iê

n
ci

a 
p
o
r 

m
at

ér
ia

, 
p
o
r 

ex
em

p
lo

, 
p
en

sa
ri

a 

d
u
as

 v
ez

es
; 

N
ão

 p
q
 f

al
ta

 e
sp

aç
o
 n

o
 j

o
rn

al
is

m
o
 

p
ar

a 
as

 p
es

so
as

 a
lc

an
ça

re
m

 s
eu

 

p
o
te

n
ci

al
 m

áx
im

o
, 
fa

lt
a 

as
 

em
p
re

sa
s 

te
re

m
 u

m
a 

cu
lt

u
ra

 q
u
e 

m
o
ti

v
e 

o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

 n
o
 e

x
er

cí
ci

o
 



1
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5
 

 

d
a 

p
ro

fi
ss

ão
, 
al

ém
 d

e 
p
la

n
o
 d

e 

ca
rr

ei
ra

 e
 r

ec
o
n
h
ec

im
en

to
 

fi
n
an

ce
ir

o
. 

A
lé

m
 d

is
so

, 
el

e 
p
o

d
e 

te
r 

a 
p
ar

te
 p

ra
ze

ir
o
sa

 d
o
 

jo
rn

al
is

m
o
 e

x
er

ce
n
d
o
 o

u
tr

o
s 

tr
ab

al
h
o
s,

 s
en

d
o
 c

o
la

b
o

ra
d
o
r 

d
e 

b
lo

g
s,

 e
tc

; 

2
4
 

S
im

, 
av

al
ia

çõ
es

 n
o
s 

aj
u
d

am
 a

 

m
el

h
o
ra

r 
q
u
an

d
o
 b

em
 f

ei
ta

s 

S
im

. 
T

ra
b
al

h
am

o
s 

m
u
it

o
 m

ai
s 

d
o
 

p
re

v
ê 

n
o
ss

o
 c

o
n
tr

at
o
, 
ac

re
d
it

o
 q

u
e 

v
al

er
ia

 a
 p

en
a 

te
r 

m
et

as
 e

 s
er

 

re
m

u
n
er

ad
o
 p

o
r 

is
so

 

N
ão

 s
ei

. 
Q

u
er

o
 q

u
e 

el
es

 s
ej

am
 o

 

q
u
e 

q
u
is

er
em

 s
er

, 
m

as
 s

em
p
re

 

fa
lo

 d
as

 v
an

ta
g

en
s 

e 
d
es

v
an

ta
g
en

s 

d
a 

p
ro

fi
ss

ão
, 
co

m
o
 t

en
d
o

 f
az

er
 

co
m

 t
o
d
as

 a
s 

o
u
tr

as
 q

u
an

d
o
 e

le
s 

p
er

g
u
n
ta

m
 

2
5
 

S
im

. 
A

p
o
n
ta

 p
o
ss

ib
il

id
ad

es
 d

e 

m
el

h
o
ri

a 
e 

p
o
d
e 

ju
st

if
ic

ar
 

p
ro

m
o
çõ

es
. 

S
im

. 
p
o
rq

u
e 

at
u
al

m
en

te
 t

em
o
s 

m
et

as
 e

 c
o
b
ra

n
ça

s 
p
o
r 

re
su

lt
ad

o
s,

 

m
as

 s
em

 a
 c

o
m

p
en

sa
çã

o
 

fi
n
an

ce
ir

a.
 

N
ão

 g
o
st

ar
ia

, 
m

as
 s

e 
el

e 
o
p
ta

ss
e,

 

n
ão

 i
ri

a 
m

e 
o
p
o
r.

 T
er

ia
 a

 

p
re

o
cu

p
aç

ão
 d

e 
m

o
st

ra
r 

a 

p
ro

fi
ss

ão
 c

o
m

o
 e

la
 é

, 

d
es

m
o
n

ta
n
d
o
 o

 e
st

er
eó

ti
p

o
 

g
la

m
o
u
ri

za
d
o
. 

2
6
 

S
im

, 
em

 t
er

m
o
s.

 É
 b

o
m

 p
ar

a 
te

r 

fe
eb

ac
k
, 
m

as
 p

o
d
e 

cr
ia

r 
u
m

a 

te
n
sã

o
 e

 c
o
m

p
et

iç
ão

 p
re

ju
d
ic

ia
l 

à 

eq
u
ip

e 

N
ão

. 
C

o
m

o
 t

er
 m

et
as

 e
m

 

jo
rn

al
is

m
o
?
 N

ú
m

er
o
 d

e 
cl

iq
u
es

 

p
o
r 

m
at

ér
ia

?
 

S
e 

el
e 

q
u
is

er
, 
si

m
. 
É

 u
m

a 

p
ro

fi
ss

ão
 i

n
st

ig
an

te
, 
d
es

af
ia

d
o
ra

, 

d
in

âm
ic

a.
 

2
7
 

S
im

. 
S

ão
 p

ar
âm

et
ro

 i
m

ed
ia

to
s 

d
e 

av
al

ia
çã

o
. 

N
ão

. 
N

ão
 g

o
st

o
 d

e 
se

r 
co

b
ra

d
o
. 

_
 

2
8
 

n
ão

. 
E

n
te

n
d
o
 q

u
e 

n
ão

 h
á 

m
en

su
ra

çã
o
 d

o
s 

re
su

lt
ad

o
s 

e 
q
u
e 

n
ão

 h
á 

u
m

a 
p
o
lí

ti
ca

 d
e 

p
la

n
o
 d

e 

ca
rr

ei
ra

. 
C

o
m

o
 a

 m
in

h
a 

eq
u
ip

e 
é 

m
u
it

o
 g

ra
n
d
e,

 a
cr

ed
it

o
 t

am
b
ém

 

S
im

. 
N

a 
em

p
re

sa
 q

u
e 

eu
 

tr
ab

al
h
av

a 
an

te
s 

d
e 

v
ir

 p
ar

a 
o
 

E
st

ad
ão

, 
ex

is
ti

a 
u
m

 p
la

n
o
 d

e 

m
et

as
. 
E

ra
 i

n
te

re
ss

an
te

 o
 s

is
te

m
a 

p
o
is

 o
s 

p
ro

je
to

s 
er

am
 a

li
n
h
ad

o
s 

n
ão

. 
E

n
te

n
d
o
 q

u
e 

a 
re

m
u

n
er

aç
ão

 é
 

b
ai

x
a 

e 
n
ão

 g
o
st

ar
ia

 q
u
e 

el
e 

so
fr

es
se

 c
o
m

o
 a

 f
al

ta
 d

e 
d
in

h
ei

ro
. 

A
ch

o
 u

m
a 

p
ro

fi
ss

ão
 i

n
g

ra
ta

 n
es

te
 

se
n
ti

d
o
. 
P

o
ré

m
, 
se

 e
le

 o
p

ta
r.

 V
o
u
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q
u
e 

n
ão

 e
x
is

ta
 e

sp
aç

o
 p

ar
a 

to
d
o
. 

A
ch

o
 q

u
e 

a 
m

in
h
a 

ch
ef

ia
 d

ev
er

ia
 

co
n
d
u
zi

r 
e 

ad
m

in
is

tr
ar

 m
el

h
o
r 

o
 

p
la

n
o
 d

e 
ca

rr
ei

ra
 e

 a
s 

v
an

ta
g
en

s 

d
e 

ca
d

a 
in

te
g
ra

n
te

 

p
o
r 

to
d
o
s 

d
a 

eq
u
ip

e 
d
ar

 a
p
o
io

 

2
9
 

S
im

. 
E

m
 g

er
al

, 
en

tr
eg

o
 t

ex
to

s 
e 

é 

m
u
it

o
 r

ar
o
 r

ec
eb

er
 f

ee
d
b

ac
k
s.

 A
s 

av
al

ia
çõ

es
 s

ão
 i

m
p
o
rt

an
te

s 
p
ar

a 

eu
 t

er
 c

er
te

za
 d

e 
q
u

e 
es

to
u
 

p
ro

d
u
zi

n
d
o
 c

o
n
te

ú
d
o
 a

d
eq

u
ad

o
 

p
ar

a 
a 

ed
it

o
ri

a.
 

N
ão

. 
G

o
st

o
 d

o
 c

li
m

a 
m

ai
s 

tr
an

q
u
il

o
 d

o
 E

st
ad

o
 e

m
 r

el
aç

ão
 a

 

o
u
tr

as
 r

ed
aç

õ
es

 (
p

el
o
 q

u
e 

o
u
ço

, 
o
s 

am
b
ie

n
te

s 
d
e 

o
u
tr

as
 e

m
p
re

sa
s,

 

co
m

 m
et

as
 e

 c
o
b

ra
n
ça

s,
 s

ão
 m

ai
s 

p
es

ad
o
s 

e 
te

n
so

s)
. 
T

am
b
ém

 a
ch

o
 

q
u
e 

h
o
ra

 e
x
tr

a 
é 

al
g
o
 q

u
e 

o
 j

o
rn

al
 

d
ev

e 
ao

s 
fu

n
ci

o
n
ár

io
s,

 j
á 

q
u
e 

n
a 

m
ai

o
ri

a 
d
as

 e
d
it

o
ri

as
 t

ra
b

al
h
a-

se
 

m
ai

s 
d
o
 q

u
e 

o
 t

o
ta

l 
fi

rm
ad

o
 e

m
 

co
n
tr

at
o
. 

L
o
g
o
, 
h
o
ra

 e
x
tr

a 
n
ão

 

d
ev

e 
se

r,
 e

x
at

am
en

te
, 
u
m

a 

co
n
tr

ap
ar

ti
d
a.

 

S
e 

fo
ss

e 
o
p
çã

o
 d

el
e,

 t
u
d
o

 b
em

. 

M
as

 p
en

so
 q

u
e 

o
s 

es
fo

rç
o
s 

sã
o
 

m
ai

s 
b
em

 r
ec

o
n
h

ec
id

o
s 

em
 o

u
tr

as
 

p
ro

fi
ss

õ
es

. 

3
0
 

S
im

. 
A

ch
o
 q

u
e,

 c
o
m

o
 

em
p
re

g
ad

o
s,

 t
em

o
s 

si
m

 q
u
e 

te
r 

o
 

ac
o
m

p
an

h
am

en
to

 d
e 

su
p

er
io

re
s 

p
ar

a 
sa

b
er

 s
e 

es
ta

m
o
s 

re
al

m
en

te
 

p
ro

d
u
zi

n
d
o
 o

 q
u
e 

el
es

 e
sp

er
am

 e
 

se
 c

o
n
ti

n
u
am

o
s 

cr
es

ce
n
d

o
 e

 n
o
s 

ap
ri

m
o
ra

n
d
o
 c

o
m

 o
 t

em
p

o
. 

S
im

. 
D

a 
m

es
m

a 
m

an
ei

ra
 c

o
m

o
 

ex
p
li

ca
d
o
 a

ci
m

a,
 a

cr
ed

it
o
 q

u
e 

o
 

p
ro

fi
ss

io
n
al

 d
ev

e 
b
u
sc

ar
 s

e 

ap
ri

m
o
ra

r 
n

a 
su

a 
p
ro

fi
ss

ão
. 

In
ce

n
ti

v
o
s 

fi
n
an

ce
ir

o
s 

se
ri

am
 

m
ai

s 
u
m

a 
m

an
ei

ra
 d

e 
es

ti
m

u
la

r 

es
se

 t
ip

o
 d

e 
co

m
p
o
rt

am
en

to
. 

In
d
if

er
en

te
. 
G

o
st

ar
ia

 q
u

e 
el

e 

es
co

lh
es

se
 a

 p
ro

fi
ss

ão
 q

u
e 

el
e 

m
ai

s 
g
o
st

as
se

, 
co

m
o
 t

iv
e 

a 

o
p
o
rt

u
n
id

ad
e 

d
e 

fa
ze

r 
:)

 

3
1
 

S
im

. 
T

o
d
as

 a
s 

v
ez

es
 q

u
e 

tr
ab

al
h
ei

 

aq
u
i,

 e
u
 s

en
ti

 i
ss

o
. 

N
ão

 s
ei

 d
iz

er
 

N
ão

. 
E

la
s 

n
ão

 t
êm

 p
er

fi
l 

p
ar

a 
o
 

tr
ab

al
h
o

 

3
2
 

S
im

 
S

im
 

N
ão

, 
p
el

a 
b

ai
x
a 

re
m

u
n

er
aç

ão
 e

 

al
to

 n
ív

el
 d

e 
es

tr
es

se
 

3
3
 

S
im

, 
o
 f

ee
d
b
ac

k
 é

 u
m

 n
o

rt
e 

N
ão

, 
n
ão

 e
x
is

te
 q

u
al

q
u
er

 t
ip

o
 d

e 
E

u
 n

ão
 t

en
h
o
 o

 d
o
m

 n
ec

es
sá

ri
o
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im
p
o
rt

an
te

 p
ar

a 
o
 t

ra
b
al

h
o
. 
S

e 

b
em

 q
u
e 

es
te

 m
ei

o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

 

te
m

 m
u
it

o
 m

en
o
s 

fe
ed

b
ac

k
 q

u
e 

o
 

am
b
ie

n
te

 j
u
rí

d
ic

o
 d

e 
o
n
d

e 
eu

 

v
im

..
. 

co
n
tr

ap
ar

ti
d
a 

fi
n
an

ce
ir

a 
p
ar

a 
o
s 

m
eu

s 
re

su
lt

ad
o
s.

 A
 c

o
b

ra
n
ça

 

ex
is

te
, 
m

as
 n

ão
 h

á 
n

en
h
u

m
 t

ip
o
 

d
e 

p
rê

m
io

 o
u
 b

ô
n
u
s,

 a
 g

en
te

 s
e 

sa
cr

if
ic

a 
m

as
 "

n
ão

 f
az

 m
ai

s 
d
o
 

q
u
e 

a 
o
b
ri

g
aç

ão
".

 

p
ar

a 
se

r 
p
ai

, 
m

as
 s

e 
ti

v
es

se
 u

m
 

fi
lh

o
 n

ão
 t

er
ia

 n
en

h
u
m

a 
re

st
ri

çã
o
 

à 
es

co
lh

a 
d

el
e 

p
el

o
 j

o
rn

al
is

m
o
 o

u
 

q
u
al

q
u
er

 o
u
tr

a 
ca

rr
ei

ra
. 

3
4
 

N
ão

 
S

im
 

S
im

. 
G

o
st

ar
ia

 q
u
e 

el
e 

se
g

u
is

se
 a

 

ca
rr

ei
ra

 q
u

e 
d
es

ej
as

se
 

3
5
 

S
im

, 
u
m

 s
is

te
m

a 
 d

e 
av

al
ia

çã
o
 

3
6
0
 g

ra
u
s 

se
ri

a 
in

te
re

ss
an

te
 

p
o
rq

u
e 

o
s 

fe
ed

b
ac

k
s 

p
o
d
em

 n
o
s 

aj
u
d
ar

 

S
e 

o
 c

ri
té

ri
o
 f

o
r 

ju
st

o
 e

 p
ri

o
ri

za
r 

a 

q
u
al

id
ad

e 
d
o

 c
o
n
te

ú
d
o
, 
n

ão
 v

ej
o
 

p
ro

b
le

m
as

 e
m

 m
et

as
. 
M

as
 a

 

o
rg

an
iz

aç
ão

 d
ev

e 
d
ar

 c
o
n

d
iç

õ
es

 

ad
eq

u
ad

as
 d

e 
tr

ab
al

h
o

 

H
o
je

 e
u
 n

ão
 g

o
st

ar
ia

 q
u
e 

el
e 

fo
ss

e 

jo
rn

al
is

ta
 t

íp
ic

o
, 
v
in

cu
la

d
o
 a

 u
m

a 

g
ra

n
d
e 

em
p

re
sa

. 
N

o
 e

n
ta

n
to

, 

ac
re

d
it

o
 q

u
e 

el
e 

p
o
d
er

ia
 s

er
 u

m
 

em
p
re

en
d

ed
o
r 

d
a 

co
m

u
n
ic

aç
ão

 

3
6
 

S
im

. 
É

 u
m

a 
m

an
ei

ra
 d

e 

re
co

n
h
ec

im
en

to
 e

 u
m

a 

o
p
o
rt

u
n
id

ad
e 

p
ar

a 
ev

o
lu

ir
 e

 

cr
es

ce
r,

 c
o

rr
ig

ir
, 
m

el
h
o
ra

r.
..
 E

 

ta
m

b
ém

 p
o
rq

u
e 

fa
z 

p
ar

te
 d

o
 

tr
ab

al
h
o
 d

o
 g

es
to

r,
 e

m
 q

u
al

q
u
er

 

p
ro

fi
ss

ão
, 
co

n
h
ec

er
 a

 f
u
n

d
o
 o

 

tr
ab

al
h
o
 d

e 
se

u
s 

co
m

an
d

ad
o
s 

N
ão

. 
D

a 
fo

rm
a 

co
m

o
 c

o
n

h
ec

em
o
s 

es
te

 s
is

te
m

a,
 é

 i
n
co

m
p
at

ív
el

 c
o
m

 

o
 (

b
o
m

) 
jo

rn
al

is
m

o
 

N
ão

. 
C

o
n
si

d
er

o
 q

u
e 

a 
p
ro

fi
ss

ão
 

p
as

sa
 p

o
r 

u
m

 m
o
m

en
to

 d
el

ic
ad

o
, 

o
n
d
e 

o
s 

v
er

d
ad

ei
ro

s 
v
al

o
re

s 
e 

o
b
je

ti
v
o
s 

d
o
 j

o
rn

al
is

m
o
 e

st
ão

 e
m

 

1
0
o
 p

la
n
o
, 
d
in

am
it

ad
o
s 

p
el

o
s 

in
te

re
ss

es
 c

o
m

er
ci

ai
s.

 A
 

in
fo

rm
aç

ão
 d

ei
x
o
u
 d

e 
se

r 
o
 m

ai
s 

im
p
o
rt

an
te

 n
o
 j

o
rn

al
is

m
o
 e

 i
ss

o
 é

 

in
ac

ei
tá

v
el

. 
N

ão
 q

u
er

o
 m

eu
s 

fi
lh

o
s 

fr
u
st

ra
d
o
s 

3
7
 

M
ai

s 
im

p
o
rt

an
te

 q
u
e 

se
ja

 p
o
r 

p
ar

te
 d

o
s 

le
it

o
re

s.
 

H
o
ra

s 
ex

tr
as

 s
ão

 u
m

 d
ir

ei
to

 l
eg

al
. 

E
st

ão
 n

a 
C

L
T

. 
P

o
rt

an
to

, 
n
ão

 

d
ev

em
 s

er
v
ir

 d
e 

m
o
ed

a 
d

e 
tr

o
ca

 

co
m

 c
o
is

a 
al

g
u
m

a.
 D

ev
em

 

si
m

p
le

sm
en

te
 s

er
 p

ag
as

, 
co

m
o
 

m
an

d
a 

a 
le

i.
 

In
d
if

er
en

te
. 
N

ão
 c

ab
e 

a 
m

im
 

es
co

lh
er

 a
 p

ro
fi

ss
ão

 d
el

e.
 

3
8
 

S
im

. 
É

 u
m

a 
fo

rm
a 

d
e 

en
co

n
tr

ar
 

N
ão

 
S

im
, 
se

 e
le

 q
u
is

es
se

. 
A

té
 o
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fo
rm

as
 m

ai
s 

ef
ic

ie
n
te

s 
tr

ab
al

h
ar

 e
 

en
co

n
tr

ar
 n

o
v
o
s 

fo
co

s.
 

m
o
m

en
to

, 
es

to
u
 t

en
d
o
 b

o
a 

re
al

iz
aç

ão
 p

es
so

al
 e

 p
ro

fi
ss

io
n
al

, 

em
b
o
ra

 a
 e

x
p
er

iê
n
ci

a 
ai

n
d
a 

se
ja

 

cu
rt

a.
 

3
9
 

A
cr

ed
it

o
, 
si

m
. 
O

 p
ro

b
le

m
a 

é 
q
u
e 

n
ão

 h
á 

u
m

 p
la

n
o
 d

e 
ca

rr
ei

ra
 

d
ef

in
id

o
 e

 p
ad

ro
n
iz

ad
o
, 
d

ei
x
an

d
o
 

o
s 

p
ro

fi
ss

io
n
ai

s 
n
o
 e

sc
u
ro

 s
o
b
re

 

p
ro

g
re

ss
ão

 s
al

ar
ia

l 
e 

n
a 

ca
rr

ei
ra

. 

N
ão

!!
 S

o
u
 c

o
n
tr

a 
p
o
lí

ti
ca

 d
e 

b
ô
n
u
s.

 H
o
ra

s 
ex

tr
as

 é
 u

m
 d

ir
ei

to
 

d
o
 t

ra
b
al

h
ad

o
r,

 q
u

e 
é 

d
es

re
sp

ei
ta

d
o
 p

o
r 

p
ra

ti
ca

m
en

te
 

to
d
a 

em
p
re

sa
 j

o
rn

al
ís

ti
ca

. 

N
ão

 m
e 

o
p
o
ri

a.
 A

cr
ed

it
o
 n

a 

p
ro

fi
ss

ão
 e

 s
ei

 q
u

e 
é 

p
o
ss

ív
el

 s
er

 

m
u
it

o
 f

el
iz

 c
o
m

 e
la

, 
ap

es
ar

 d
as

 

li
m

it
aç

õ
es

. 

4
0
 

S
im

. 
S

ó
 a

ss
im

 c
o
n
se

g
u
im

o
s 

n
o
s 

au
to

-a
v
al

ia
r 

ta
m

b
ém

. 

S
im

. 
N

o
 m

u
n
d

o
 a

tu
al

, 
es

ta
 r

ec
ei

ta
 

te
m

 f
u
n
ci

o
n
ad

o
 b

em
 e

m
 e

m
p
re

sa
s 

o
rg

an
iz

ad
as

. 

G
o
st

ar
ia

 q
u
e 

el
e 

fo
ss

e 
fe

li
z.

 Q
u
e 

es
co

lh
a 

a 
p

ro
fi

ss
ão

 q
u
e 

q
u
is

er
, 

co
m

o
 e

u
 p

u
d
e 

es
co

lh
er

. 

4
1
 

S
im

 
N

ão
 

S
im

 

4
2
 

A
v
al

ia
çõ

es
 s

ão
 f

u
n
d
am

en
ta

is
 p

ar
a 

en
te

n
d
er

 o
 f

lu
x
o
 d

e 
tr

ab
al

h
o
 

ad
eq

u
ad

o
 a

o
 v

eí
cu

lo
 e

n
g
lo

b
an

d
o
 

to
d
o
s 

o
s 

p
as

so
s 

d
o
 p

ro
ce

ss
o
, 
d
o
 

in
íc

io
 d

a 
p
ro

d
u
çã

o
 à

 f
as

e 

in
d
u
st

ri
al

 

N
ão

. 
S

is
te

m
as

 d
e 

m
et

as
 

p
re

ju
d
ic

am
 a

 i
se

n
çã

o
 m

ín
im

a 

n
ec

es
sá

ri
a 

p
ar

a 
a 

p
ro

d
u
çã

o
 

jo
rn

al
ís

ti
ca

. 

N
ão

 g
o
st

ar
ia

. 
N

o
 B

ra
si

l,
 é

 u
m

 

o
fí

ci
o
 q

u
e 

p
re

n
d

e 
ex

ce
ss

iv
am

en
te

 

o
 p

ro
fi

ss
io

n
al

 a
 p

o
u
co

s 
ce

n
tr

o
s 

u
rb

an
o
s 

co
m

 m
ai

o
r 

o
fe

rt
a 

d
e 

tr
ab

al
h
o
. 
G

o
st

ar
ia

 q
u

e 
m

eu
 f

il
h
o
 

es
co

lh
es

se
 u

m
 o

fí
ci

o
 q

u
e 

ab
ri

ss
e 

m
ai

s 
h
o
ri

zo
n
te

s 
em

 t
er

m
o
s 

d
e 

m
o
ra

d
ia

 e
 b

u
sc

a 
d
e 

q
u

al
id

ad
e 

d
e 

v
id

a.
 

4
3
 

S
im

. 
H

av
er

ia
 m

ai
s 

cr
it

ér
io

 p
ar

a 

p
ro

m
o
çã

o
 e

/o
u

 a
u
m

en
to

s 
sa

la
ri

ai
s 

S
im

. 
N

ão
 t

en
h
o
 o

p
in

iã
o
 f

o
rm

ad
a.

 N
ão

 

fa
ri

a 
in

te
rf

er
ên

ci
a 

n
a 

es
co

lh
a 

d
el

e.
 

4
4
 

S
im

, 
o
 t

ra
b
al

h
o
 t

em
 d

e 
se

r 

av
al

ia
d
o
 p

ar
a 

su
a 

m
el

h
o
r 

q
u
al

id
ad

e.
 

S
im

, 
p
o
is

 é
 u

m
a 

fo
rm

a 
d
e 

in
ce

n
ti

v
o
 a

o
 f

u
n
ci

o
n
ár

io
. 

S
im

. 
O

 q
u
e 

im
p
o
rt

a 
é 

q
u
e 

 e
le

 

g
o
st

e 
d
a 

p
ro

fi
ss

ão
. 

4
5
 

S
im

. 
É

 u
m

a 
fo

rm
a 

d
e 

sa
b

er
m

o
s 

se
 

a 
fo

rm
a 

co
m

 q
u
e 

es
ta

m
o
s 

tr
ab

al
h
an

d
o
 é

 a
 m

el
h
o
r 

p
ar

a 
a 

S
im

. 
S

er
ia

 u
m

a 
fo

rm
a 

ex
tr

a 
d
e 

m
o
ti

v
aç

ão
 n

o
 d

ia
 a

 d
ia

. 

T
al

v
ez

. 
A

in
d
a 

n
ão

 t
en

h
o
 f

il
h
o
. 
S

e 

ti
v
er

, 
v
ai

 d
ep

en
d

er
 m

u
it

o
 d
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