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Resumo

Atualmente há significativa pressão social para o planejamento da vida 
profissional, produto da idéia de que a pessoa pode e deve influenciar a 
própria trajetória. A sociedade, no entanto, valoriza fatores como mobilidade 
e flexibilidade. No conceito âncoras de carreira, elementos da realidade 
determinam padrões de escolha durante a trajetória profissional. Porém, 
o contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudança pressupõem 
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movimento na carreira. A assimilação teórica do conceito de carreiras sem 
fronteiras permite incluir a idéia de movimento ao espectro de auto-percepção 
de valores das âncoras. Este artigo tem como objetivo apresentar os resultados 
de uma pesquisa descritiva onde as âncoras de carreira de uma amostra de 
formandos do curso de administração de uma universidade privada da 
cidade de São Paulo. As âncoras predominantes Estilo de Vida, com 22%, 
Autonomia/Independência e Competência Técnica/Funcional, cada uma com 
19%, representaram características surpreendentes, relacionadas às carreiras 
sem fronteiras. 

Palavras-chave
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Abstract

There is, today, social pressure for a planning in someone’s professional life, 
which is a product of the notion that a person can and should intervene 
with their professional trajectory. Society, none the less, values factors such 
as mobility and flexibility. In the career anchors concept, elements of reality 
determine patters of choice in the professional trajectory. However, the context 
of constant adjustments, development and changes suggests movement in the 
career. The theoretical assimilation of the boundaryless career concept permits 
the inclusion of the movement notion to the specter of the self-perception of 
the anchors’ value. This article’s goal is to present the results of a descriptive 
research in which the career anchors, from a group of administration 
graduates from a private university in São Paulo, were analyzed and to 
expand the research expansion. The effective Anchors, Life Style, with 22% 
of the checked options, Autonomy / Independence with 19%, Technical 
/ Functional Skills with 19%, were quite surprising choices, regarding 
boundaryless careers.
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1. Introdução

No momento em que a vida universitária termina e a vida profis-
sional mais qualificada se inicia, as escolhas de carreira emergem 

como situação limite em que se impõem definições, que naquelas 
circunstâncias, assumem características de opções de longa duração. Essa 
visão, que encontra justificativa teórica em trabalhos consolidados – que 
priorizam o conjunto de atitudes auto-percebidas a partir de valores, 
necessidades e talentos (SCHEIN, 1978) – permite contraposição à 
intensa pressão de novas tendências sociais que flexibilizam a idéia de 
desenvolvimento profissional, separando-a da clássica noção de planeja-
mento individual de carreira.

Conforme Arthur, Inkson e Pringle (1999), as teorias clássicas de 
carreira desenvolveram-se paralelamente à Economia Industrial, susten-
tadas na visão de organizações como entes burocráticos, com rígidos 
níveis hierárquicos, bases de economias e empregos estáveis. Porém, o 
ambiente altamente competitivo pós 1980 impôs às empresas a neces-
sidade de flexibilidade, construindo a tendência de que elas percam fron-
teiras por estarem obrigadas a atuar em mercados abertos.

A pressão por flexibilidade passou das organizações aos indiví-
duos, que foram obrigados também a moldar o planejamento de suas 
carreiras de forma mais independente e proativa. Apesar das grandes 
empresas hierárquicas continuarem a influenciar a maneira como as 
pessoas pensam emprego e carreira, as chamadas carreiras organizacionais 
deixaram de ser a opção predominante. Nesse contexto, a mudança mais 
proeminente aparece quando a carreira se move através de fronteiras 
de empregadores distintos, sustentada por networks ou informações 
externas, com novas evidências de progresso, com espaços de relaciona-
mento situados entre razões pessoais e profissionais, marcada toda ela 
por um denominador comum de independência, alicerce da perspec-
tiva do conceito de carreiras sem fronteiras (ARTHUR e ROUSSEAU, 
1996).

O confronto entre a visão tradicional de carreira e a visão desvincu-
lada das fronteiras tradicionais da evolução profissional aparece com 
intensidade no final do curso de graduação universitária. Esse universo 
de pesquisa – neste estudo composto por concluintes do curso de 
administração em uma universidade privada da cidade de São Paulo 
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– compõe o cenário ideal para relacionar a perspectiva das âncoras de 
carreira (HALL, 2002) com as influências do contexto social, voltado às 
carreiras sem fronteiras (ARTHUR e ROUSSEAU, 1996).

Com base nesse confronto teórico desenvolveu-se uma pesquisa 
descritiva de levantamento de âncoras de carreira, aplicada a uma 
amostra do universo acima citado, com o propósito de levantar tendên-
cias de auto-percepção. Este artigo tem como objetivo apresentar 
a leitura e análise dos resultados dessa pesquisa, que aponta para a 
tendência de que as âncoras de carreira predominantes sejam voltadas 
ao comportamento compatível com as carreiras sem fronteiras. Além 
da introdução e da conclusão, o trabalho divide-se em 4 seções; na 
primeira, o referencial teórico do trabalho é apresentado; na segunda, 
a metodologia da pesquisa experimental; na terceira, os resultados da 
pesquisa experimental; na quarta, apresenta-se a proposta de expansão 
da pesquisa e a construção das novas hipóteses. 

2. Referencial Teórico

Uma carreira é construída através da seqüência de experiências 
profissionais de uma pessoa. Em contraste com outras teorias sobre o 
trabalho, as que tratam de carreiras enfatizam as experiências e desco-
bertas que o tempo proporciona (ARTHUR, INKSON E PRINGLE, 
1999). As escolhas profissionais de cada um dependem de oportuni-
dades e padrões de decisão estabelecidos durante a vida profissional, 
que sofrem influências diversas. O contexto social onde o indivíduo está 
inserido pode ser considerado a maior dessas influências, pois é impos-
sível tratar de indivíduos sem considerar a sociedade e vice-versa.

Em coerência com o princípio civilização humana, os indivíduos se 
impõem metas positivas de busca da felicidade (ou prazer) como obje-
tivo principal da existência (FREUD, 1997). Porém, o alcance desse 
objetivo depende da integração em uma comunidade humana, ou seja, o 
desenvolvimento do indivíduo é produto da interação entre o sentido de 
felicidade (egoísta) e o sentido de união (altruísta).

Berger e Luckman (1985) afirmam que o indivíduo se relaciona em 
um ambiente onde é necessário estabelecer uma ordem social, o que se 
realiza com a criação de instituições que regulam as atividades humanas. 
Essas atividades estão sujeitas a hábitos controlados pelas próprias 
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instituições, que consideram um corpo de conhecimentos para definir o que 
é ou não aceitável socialmente. Para o autor, sociologicamente, deve-se 
reconhecer que todos os universos simbólicos e todas as legitimações são 
produtos humanos. 

Ao tratar de carreira em sociedades democráticas pode-se consi-
derar que existe a liberdade individual para decidir qual caminho profis-
sional trilhar, porém, considerando as afirmações dos autores acima, é 
possível supor que essa liberdade conhece parâmetros determinados pelo 
contexto social.

2.1 A gestão de carreira

O conceito de carreira modificou-se com o tempo, de acordo com 
o contexto das relações sociais. Houve um deslocamento da concepção 
de carreira voltada para a empresa para uma concepção mais individu-
alizada. As pessoas hoje devem estar preparadas para assumir as deci-
sões sobre seu destino profissional. (BALASSIANO, VENTURA e 
FONTES FILHO, 2003)

A noção de carreira é historicamente recente, surgiu no século XIX, 
com a sociedade industrial capitalista liberal. Para além da esfera organi-
zacional, a carreira de um indivíduo depende de quatro fatores macros-
cópicos: o sistema cultural (valores dominantes); a estrutura social; a 
estrutura econômica e o sistema político. (CHANLAT, 1995)

Na abordagem tradicional – ainda encontrada em alguns países, 
regiões ou empresas – a carreira era predominantemente masculina, 
restrita aos grupos socialmente dominantes e caracterizava-se por uma 
relativa estabilidade e verticalidade. Hoje se apresentam mudanças 
importantes devido à participação das mulheres e de pessoas de todas 
as classes sociais, além da instabilidade e progressão descontínua e por 
vezes horizontal. (CHANLAT, 1995)

Atualmente, carreira pode ser definida como “uma estru-
tura organizada de padrões seguidos ao longo da vida profissional de 
uma pessoa” (LONDON e STUMPH, 1982 apud ROTHWELL, 
e KAZANAS,1988, p.252). A princípio, nesta definição, é possível 
pressupor a carreira composta por ações planejadas. Porém, é preciso 
considerar que a vida profissional envolve necessidades individuais 
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e circunstâncias impostas pela sociedade, nem sempre passíveis de 
controle. Portanto, o estudo de carreira deve considerar fatores de 
imprevisibilidade. 

Na definição adotada por ARTHUR, HALL e LAWRENCE 
(1989), a carreira envolve a seqüência de experiências profissionais, 
sendo que o trabalho influencia a maneira como os indivíduos enxergam 
e interagem com outras pessoas, organizações e sociedade. A carreira 
proporciona uma perspectiva variável na interação entre o indivíduo e a 
sociedade. (HUGHES, 1958).

Ao considerar a constante interação entre a sociedade e a carreira 
é possível destacar que as organizações estão inseridas nesse contexto. 
Então, enquanto “cabe às pessoas a gestão de seu desenvolvimento, de 
sua competitividade profissional e de sua carreira, (...) cabe às organi-
zações criar espaço, estimular o desenvolvimento e oferecer suporte 
e condições para uma relação de alavancagem mútua de expectativas e 
necessidades”. (DUTRA, 2002-a, p.48)

Uma vez que hoje o indivíduo é responsável pelo planejamento 
da própria carreira, é preciso, segundo MARTINS (2001), considerar 
a necessidade do auto-conhecimento para que a pessoa desenvolva um 
referencial próprio nas escolhas, pois sem esse referencial, o indivíduo 
tende a se perder na impessoalidade dos parâmetros externos, redu-
zindo suas chances de auto-realização. Como parâmetros externos o 
autor considera a influência do ambiente, estratificado em três diferentes 
níveis: família, sociedade e cultura. Essa influência acontece da seguinte 
forma: (MARTINS, 2001, p.70-72)

• A família influencia a escolha inicial, direta ou indiretamente 
e as escolhas de redefinição de carreira; a influência pode ser 
tanto motivadora quanto impeditiva. 

• A sociedade influencia as escolhas tanto pelas características da 
comunidade onde se vive – como clima e expectativa de cres-
cimento de uma atividade, por exemplo – quanto por interfe-
rências diretas do grupo ou classe social, que definem o que é 
prestígio e o que é uma ocupação “sem futuro”.

• A cultura – que tem caráter “invisível” – afeta decisões através 
dos vários “juízos de valor” emitidos e pelo significado atri-
buído às opções de carreira disponíveis.
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Conforme LONDON e STUMPH, 1982 apud DUTRA (2002, 
p.100), o entendimento e a avaliação das experiências profissionais 
fazem parte da perspectiva do indivíduo na carreira, que “envolve uma 
série de estágios e a ocorrência de transições que refletem necessidades, 
motivos e aspirações individuais e expectativas e imposições da orga-
nização e da sociedade”. Já na perspectiva da organização, a carreira 
engloba “políticas, procedimentos e decisões ligadas a espaços ocupa-
cionais, níveis organizacionais, compensação e movimento de pessoas”. 
As duas perspectivas, segundo os autores, são conciliadas pela carreira 
dentro de um contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudança. 

O contexto de constante ajuste, desenvolvimento e mudança pres-
supõe movimento na carreira, tanto para o indivíduo quanto para a orga-
nização. Conforme SONNEFELD (1989), “uma carreira não existe em 
um vácuo social, mas em várias direções orientadas pelas prioridades 
dos empregadores” (p.202). Esse movimento pressupõe a necessidade 
de uma seqüência de ações na direção de conciliar as expectativas do 
indivíduo com as expectativas da organização. Confirma essa afirmação 
o fato de que “organizações dependem da performance do seu pessoal e 
as pessoas dependem do trabalho e oportunidades de carreira oferecidos 
pelas organizações”. (SCHEIN, 1978, p.1) 

Na reflexão sobre o papel da organização e o da pessoa na gestão 
de carreira é importante considerar que na sociedade moderna compor-
tamento individual e comportamento organizacional caminham parale-
lamente e que organizações são, assim como a própria individualidade, 
socialmente construídas. 

As atitudes dos gestores, portanto, devem estar voltadas ao estí-
mulo do planejamento individual da carreira, que deve ser revertido em 
comportamentos adequados para a organização. Para a continuidade 
desta análise é importante associar indivíduo e modernidade, uma vez 
que a época em que uma pessoa vive certamente influencia escolhas, 
inclusive as relacionadas a carreira. 

2.2 O indivíduo e a sociedade moderna

A autonomia individual hoje é condição evidente nas sociedades 
democráticas. Na modernidade, ter identidade significa ter um referen-
cial próprio para tratar as várias questões da vida cotidiana de maneira 
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autêntica e diferenciada das outras pessoas. Porém, a identidade é cons-
truída através da identificação ou aproximação dos iguais, ou seja, 
sem ter referências em outras pessoas é impossível construir a própria 
identidade. 

Giddens (2002), ao apresentar reflexões sobre o eu, demonstrou 
o surgimento de mecanismos de auto-identidade que tanto são constitu-
ídos por instituições da modernidade quanto as constituem. Segundo o 
autor, no âmbito pessoal, são impostas decisões cotidianas de comporta-
mento que resultam na auto-identidade. 

No comportamento cotidiano, na intimidade, o indivíduo cons-
trói suas verdades e passa a acreditar que é diferente dos outros. Para 
Sennet (1988), “a intimidade é uma tirania sedutora, onde aparece a 
crença num padrão de verdade para se medir as complexidades da reali-
dade social” (p.412). Segundo o autor, a intimidade permite enfrentar a 
sociedade em termos psicológicos e sua tirania pode causar a deformação 
da própria sociedade.

A construção do sujeito transforma constantemente a sociedade 
moderna, onde surge o pensamento científico que traz a dúvida. Para 
Giddens (2002), a dúvida radical se reflete na eterna questão quem sou 
eu? e, com a tendência de reificação, própria da modernidade, toma-se a 
dúvida por verdade.

O indivíduo hoje entende que constrói sua subjetividade, porém, 
segundo Sennet (1988), o próprio caráter é socialmente construído e 
fruto de um processo histórico. Segundo o autor, no início da sociedade 
capitalista, “havia um equilíbrio entre a vida pública e privada, havia um 
caráter humano natural, que não era criado pelas experiências de uma 
vida, mas revelado por ela”. Com as novas formas do capitalismo o 
contato íntimo provoca frustração na sociabilidade e surge a personali-
dade. Com esse processo, “os homens passaram a crer que eram autores 
do seu próprio caráter, que cada acontecimento de suas vidas precisava 
ter uma significação em termos do que eram eles e gradualmente o eu 
passou a definir as relações sociais” (p.413)

Os comportamentos individuais, porém, são balizados pelas expec-
tativas do grupo social. Para a boa convivência, os participantes dos 
grupos definem acordos de conveniência que proporcionam a possibili-
dade de evitar conflitos desnecessários (GOFFMAN, 2005). 
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De acordo com os autores apresentados neste item, indivíduo e 
sociedade são indissociáveis na modernidade. Através da individuali-
dade, que é socialmente construída, são feitas escolhas que sofrem influ-
ência do contexto social.

2.3 A influência do contexto social nas escolhas profissionais

Atualmente há uma pressão social sobre os indivíduos para desen-
volverem uma postura voltada ao planejamento da sua vida profissional. 
Essa pressão ocorre pela disseminação da idéia de que a pessoa pode e 
deve influenciar a sua própria trajetória – tanto no setor privado como 
no público. A sociedade por sua vez valoriza o contínuo crescimento, a 
mobilidade, a flexibilidade e a notoriedade (DUTRA, 1996). 

Conforme Dutra (1996), o indivíduo deve desenvolver três tarefas 
para o seu planejamento de carreira: a auto-avaliação (qualidades, inte-
resses e potencial); estabelecimento de objetivos de carreira (baseado 
na auto-avaliação e nas oportunidades oferecidas) e implementação 
do plano de carreira (obtenção de capacitação e acesso às experiências 
profissionais necessárias). 

O planejamento individual da carreira se mostra importante, entre 
outros fatores, pelo sentido atribuído socialmente ao próprio trabalho. 
Para Dejours (1999), “trabalhar não é apenas ter uma atividade, 
mas também viver: viver a experiência da pressão, viver em comum, 
enfrentar a resistência do real, construir o sentido do trabalho, da situ-
ação e do sofrimento.” (p.103)

Esse planejamento, porém, é influenciado pelo contexto social onde 
o indivíduo está inserido. Os tipos de trabalho ofertados, por exemplo, 
determinam os tipos de escolhas profissionais possíveis dentro de um 
determinado contexto social. Chanlat (1995), afirma que no interior dos 
vários tipos de sociedade surgem quadros que dão origem às carreiras 
e que mudanças na estrutura dos empregos fazem parte da própria 
natureza de nossas sociedades. Desde o início da revolução indus-
trial, inúmeras profissões apareceram e desapareceram. Para o autor, “a 
cultura e a estrutura social de cada sociedade acabam por modificar as 
configurações que os tipos e os modelos de carreira podem ter de um 
país a outro” (p.70)
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Desta forma, por mais que o indivíduo planeje individualmente 
sua carreira, o contexto econômico e social é determinante dos limites 
desse planejamento. A individualidade, neste caso, sofre influências que 
fazem com que as escolhas profissionais sejam limitadas às possibilidades 
socialmente oferecidas.

Os ciclos influenciadores das escolhas da carreira

Além do contexto social, as tendências individuais levam a escolhas 
de carreira. Schein (1978) considerou o desenvolvimento de carreira 
como fruto do desenvolvimento da pessoa como um ser integral. O 
autor entende ser fundamental a interação de todos os espaços da vida 
do indivíduo, afirmando que cada dimensão influencia fortemente as 
outras. Em seu estudo, Schein (1978) considerou três dimensões que 
influenciam as decisões sobre carreira: ciclo de vida biossocial (idade), 
ciclo familiar e ciclo profissional. No ciclo de vida biossocial foram iden-
tificados como momentos de maior pressão (ou marcos de referência) 
a adolescência, a crise dos 30 anos, a crise da meia idade e a crise da 
velhice. No ciclo familiar foram identificados dois momentos de maior 
pressão: no primeiro estaria o casamento e nascimento dos filhos e no 
segundo o momento em que os filhos saem de casa. No ciclo profis-
sional o autor levantou como momentos de maior pressão o ingresso na 
carreira, a consolidação e a retirada.

2.4 As âncoras de carreira

No conceito Âncoras de Carreira de SCHEIN (1996), elementos 
da realidade de uma pessoa determinam preferências que resultam em 
padrões de escolha durante sua trajetória profissional. Na perspectiva do 
autor, fundamentada em uma pesquisa que realizou através do acom-
panhamento da carreira de 44 alunos da Sloan School of Management, 
do MIT, no período de 1961 a 1973 (15 alunos formados em 1961; 
15 alunos formados em 1962 e 14 alunos formados em 1963). as 
escolhas profissionais são determinadas por padrões individuais de 
comportamento. 
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O grande produto destes estudos desembocou na descrição de um 
conjunto de atitudes autopercebidas, valores, necessidades, e talentos, 
que são desenvolvidos com o passar do tempo e formam guias e dire-
ções, constituindo-se no que ele chama de “âncoras de carreira”.

A âncora de carreira é importante porque influencia escolhas de 
carreira, afeta decisões para a mudança de um trabalho/emprego para 
outro, determina visões do futuro, influencia a escolha de ocupações 
específicas, e afeta as reações do indivíduo frente ao trabalho.

Em sua pesquisa original, Schein (1996) observou que os alunos, 
no início de suas carreiras, buscavam empregos que lhes ofereciam desa-
fios, melhores salários e responsabilidades maiores. Com o passar do 
tempo, porém, estes alunos passam a buscar outros tipos de trabalho e 
de responsabilidades. Nestas fases posteriores apareceram alguns padrões 
e razões de escolha que Schein (1996) agrupou em cinco categorias: 1) 
autonomia/independência; 2) segurança/estabilidade; 3) competência 
técnica/funcional; 4)competência gerencial e 5) criatividade intra-empre-
endedora (SCHEIN, 1978).

Em pesquisas posteriores, nos anos 1980, mais três categorias 
apareceram: 6) serviço e dedicação a uma causa; 7) desafio e 8) estilo 
de vida (SCHEIN, 1996). Para Schein (1996), a maioria de nós não 
está atenta à nossas âncoras até o momento em que somos forçados a 
fazer escolhas que se relacionam ao auto-desenvolvimento, família, ou 
carreira. Em contrapartida quando conhecemos estas âncoras, nossas 
escolhas, quando se apresentam, são mais sabiamente feitas.

Conforme adaptação de Dutra e Albuquerque do texto de Schein 
(1990), as âncoras de carreira apresentam as seguintes características 
principais:

• Competência Técnica/ Funcional – Nesta âncora o senso de 
identidade é obtido por não abrir mão das oportunidades 
de aplicar habilidades técnicas. A pessoa sente-se totalmente 
realizada quando o trabalho permite fortes desafios em áreas 
técnicas. Não se interessa por gerenciamento e evitaria geren-
ciamento geral, caso isso implique em desistência de sua área 
de especialidade. 

• Competência Gerência Geral – Implica na perspectiva de 
responsabilidade absoluta por resultados e identificação do 
próprio trabalho com o sucesso da organização. Esta âncora 
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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 transforma em constante experiência de aprendi-
zado; o cargo gerencial técnico, em si mesmo, sem responsabi-
lidade por resultados não desperta interesse.

• 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. Não são toleradas regras e restrições 
organizacionais e, para manter autonomia até mesmo promo-
ções são recusadas.

• Segurança/ Estabilidade – A principal preocupação nesta âncora 
é alcançar a sensação de ser bem sucedido para ficar tranqüilo. 
Preocupa-se menos com o conteúdo do trabalho e como posto 
que se pode alcançar e mais com a promessa de garantia de 
emprego. Constrói-se toda a auto-imagem em torno do geren-
ciamento da segurança e estabilidade

• Criatividade Empreendedora – Esta âncora está focada na busca 
pela criação da própria organização, desenvolvida a partir de 
elementos de capacidade própria e disposição por 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.

• Serviço/ Dedicação a uma Causa – Nesta âncora não há 
renuncia, em qualquer hipótese, a oportunidades de trabalho 
em que realizem algo útil, como ajudar as pessoas, melhorar 
harmonia entre elas ou solucionar problemas ambientais. 
Procuram-se tais ocupações mesmo que haja a necessidade de 
mudar de organização e promoções não são aceitas se impli-
carem em desvio deste tipo de trabalho. 

• Puro Desafio – Não abrir mão de oportunidades de trabalho 
na solução de problemas aparentemente insolúveis, vencendo 
oponentes duros ou obstáculos difíceis são características 
nesta âncora. Alguns encontram essa oportunidade em 
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trabalhos intelectuais muito complexos ou em competições 
interpessoais. A novidade, variedade e dificuldade das tarefas 
tornam-se um fim em si mesmo. 

• 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 inte-
grem todos os segmentos da vida e a pessoa assume o desejo 
de que a carreira lhe dê suficiente flexibilidade para alcançar 
esta integração. A identidade está vinculada ao modo de viver, 
em diferentes expectativas.

2.5 Das âncoras de carreira às carreiras 
sem fronteiras no ambiente universitário

Segundo Arthur, Inkson e Pringle (1999) teorias tradicionais de 
carreira reconhecem a conexão entre carreira e realização pessoal. Desta 
forma, apesar da forte influência do contexto social, a individualidade 
pode ser considerada essencial nas escolhas profissionais. Essas escolhas 
certamente se relacionam com a maneira como o indivíduo quer ser 
visto pelo grupo social, o que se traduz no respeito com que as pessoas 
desejam ser tratadas socialmente.

Para Sennet (2004) respeito é fundamental para a nossa experiência 
das relações sociais. Na sociologia são encontrados sinônimos para os 
diferentes aspectos do respeito: status, prestígio, reconhecimento, honra e 
dignidade. Para o autor, o significado de respeito é social e psicologica-
mente complexo. Assim, os atos que transmitem respeito – os atos de 
reconhecimento pelos outros – são exigentes e obscuros. 

O reconhecimento pelos outros está ligado à identidade profis-
sional assumida pelos indivíduos. Bauman (2005) entende que o anseio 
por identidade vem do desejo de segurança, pois as pessoas têm neces-
sidade de pertencer. As escolhas de carreira, portanto, estão ligadas à 
sensação de pertencimento que uma instituição pode proporcionar e/
ou à maneira como o indivíduo quer ser visto socialmente. Esse desejo 
de notoriedade social está implícito, por exemplo, na linguagem e nos 
jargões profissionais adotados, pois a maneira como o indivíduo se 
expressa reflete o interesse dele em guiar e controlar a maneira como é 
tratado (GOFFMAN, 2005).
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É essa sensação de pertencimento que sofreu sensível mutação. 
Status, prestígio, reconhecimento, honra e dignidade ganharam um foro 
novo de representatividade, exteriorizado no ambiente social muito mais 
pela idéia de movimento do que pela idéia de estabilidade, no sentido que 
a era das organizações tradicionais dava a este último termo. 

Convém ter presente, como mostram Dutra e Albuquerque, que no 
início da carreira cada pessoa enfrenta de um modo a questão de como 
integrar trabalho, família e prioridades pessoais. Para uns, trabalho 
passa a ser apenas instrumento de sobrevivência e, neste caso, a experiência 
molda-se ao que os dois autores chamaram de âncora de vida. Neste 
caso, a ênfase deste conceito deve girar em torno de pessoas para os 
quais trabalho e carreira já são suficientemente importantes para justificar 
a aplicação do conceito de âncoras de carreira. Desse modo, o conceito 
pode até fazer mais sentido para pessoas muito mais jovens, enquanto 
para as pessoas mais experientes o comprometimento com a carreira 
poderá ser reavaliado, diminuindo a importância da âncora de carreira. 

O concluinte de um curso universitário de administração constrói 
um ciclo pleno de percepção que começa nos cinco sinônimos propostos 
por Sennnet (2004) para a idéia de respeito – que nesse momento se 
reflete na auto-percepção de valores subjetivos – e se completa quando 
o indivíduo soma o requisito de movimento à sua escala de valores que 
define sua âncora de carreira.

A assimilação teórica do conceito de carreiras sem fronteiras permite 
exatamente a inclusão da idéia de movimento ao espectro de auto-
percepção de valores das âncoras. SAXENIAN (1996) definiu como 
a ênfase mais relevante da carreira sem fronteiras o momento em que 
o indivíduo percebe a necessidade de que a carreira passe a se mover 
através das fronteiras de empregadores distintos. A segunda ênfase aparece 
exatamente quando o indivíduo extrai validação e possibilidade de 
comercialização (marketability) fora do presente empregador. A ênfase 
que conclui este processo de aceitação subjetiva do conceito de carreira 
sem fronteira ocorre quando o indivíduo percebe que a sustentação 
básica de sua carreira é a network ou o conjunto de informações externas 
que lhe permite pegar nas próprias mãos o conceito de futuro profissional.

A partir dessas três ênfases o indivíduo assume para SAXENIAN 
(1996) que as tradicionais fronteiras organizacionais de carreira (que 
misturam discurso hierárquico com a idéia de progresso) perderam 
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sentido operacional. Neste momento, a avaliação de oportunidades passa 
por critérios de validação pessoal ou familiar. Desse ponto em diante, 
obstáculos estruturais perdem peso para o ator de carreira. Desta forma, 
pode-se supor que a âncora de carreira adquiriu movimento e ganhou 
componentes essenciais de uma carreira sem fronteiras. 

Vale notar também, que interrupções de carreira (WEICK,1996) são 
importantes momentos para a criação de oportunidades para improvisar 
e aprender, gerando o que o autor chama de triunfos de adaptação. Para 
Weick (1996), o veículo que converte trocas e interrupções em provei-
tosas adaptações é a carreira sem fronteiras. A rigor, retomando esta 
proposta de interrupção como oportunidade, seria possível identificar 
o momento do corte na carreira como o instante em que a âncora de 
carreira mostra sua força. Para os formandos do curso de administração, 
o momento da conclusão do curso pode ser considerado uma dessas 
rupturas, momento em que os valores se expõem para a objetividade do 
indivíduo e para a subjetividade de sua aceitação social, o que resulta na 
assimilação compulsória do conceito de carreira sem fronteiras. 

3. Apresentação da pesquisa 

A decisão de realização da pesquisa partiu do interesse em conhecer 
o perfil das escolhas de carreira dos formandos e egressos do curso de 
administração de uma universidade privada da cidade de São Paulo. 
A relativa carência de estudos institucionais que apontem tendências 
e valores que norteiam as decisões de carreira desse universo gerou a 
demanda básica de levantamento mais amplo dessa realidade. A consta-
tação dessa necessidade deu origem ao questionamento dos valores que 
impulsionam as definições de carreira dos formandos do curso superior 
de administração

Com o propósito de obter uma visão mais concreta do universo 
pesquisado, buscou-se conhecer através das âncoras de carreira os princi-
pais valores que impulsionam as definições de carreira dos formandos do 
curso superior de administração.

Observado o perfil clássico do corpo discente do curso de gradu-
ação em administração, consolidou-se a premissa de trabalho condi-
zente com as atividades principais do administrador – Prever, Organizar, 
Comandar, Controlar (FAYOL, 1950). Tal premissa se manifesta na 
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suposição de que os valores impulsionadores das definições de carreira 
dos formandos do curso superior de administração concentram-se 
nas âncoras de carreira competência para gerência geral e criatividade 
empreendedora.

3.1 Metodologia

O tipo de pesquisa escolhido foi o descritivo, que têm como obje-
tivo primordial “a descrição das características de determinada popu-
lação ou fenômeno” (GIL, 1999, p.44) A metodologia survey foi 
utilizada por apresentar os seguintes padrões: fornecimento de descri-
ções quantitativas de aspectos da população estudada; coleta de informa-
ções junto a uma amostra de uma população alvo (PINSONNEALT e 
KRAEMER, 1993). 

Questionários permitem medir variáveis individuais ou grupais 
(RICHARDSON, 1999). No primeiro semestre de 2007 foram apli-
cados questionários a uma amostra de formandos do curso de adminis-
tração de uma universidade privada da cidade de São Paulo. 

O instrumento escolhido para o levantamento das variáveis grupais, 
adaptado por Dutra e Albuquerque, tem como finalidade estimular 
pensamentos sobre a área de competência, motivos e valores do respon-
dente. Para cada um dos 40 itens propostos o respondente deveria clas-
sificar o quanto esse item se mostra verdadeiro para ele, atribuindo-lhe 
um número de 1 a 6, sendo que quanto maior o número, mais o item é 
verdadeiro para a pessoa. Ao final desse processo o respondente deveria 
rever suas respostas, localizar os 3 itens aos quais atribuiu pontos mais 
altos e que lhe parecem mais verdadeiros e acrescentar a cada um desses 
itens mais 4 pontos. Após esse processo, o próprio respondente deveria 
transferir a pontuação de cada item para espaços correspondentes a cada 
uma das âncoras de carreira propostas por Schein (1996-a). A soma de 
cada âncora deveria ser dividida por 5 e assim a média de cada âncora 
seria obtida. A mais alta, a princípio, corresponde à âncora principal do 
respondente, considerando, porém, que essa constatação é provisória, 
pois o resultado efetivo depende de uma análise mais profunda que não 
se limita à obtenção dessa média. 
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3.2 – Universo e amostragem

O universo, definido como o conjunto de elementos que apre-
sentam determinada característica (RICHARDSON, 1999), na 
pesquisa experimental é composto pelos formandos 2006 do curso de 
administração da universidade escolhida, formado por 560 pessoas.

Quando a pesquisa não é censitária, e surge a necessidade de inves-
tigar apenas parte do universo, deve ser realizada a amostragem, que 
pode ser dividida em dois grandes grupos: probabilística e não-probabi-
lística (LAKATOS e MARCONI, 1992). A amostragem probabilística 
torna possível a especificação da probabilidade de cada elemento da 
população ser incluído na amostra. Já na não-probabilística esta especifi-
cação não é possível, não havendo a segurança de que todo elemento da 
população estudada seja incluído, porém, esse tipo de amostragem apre-
senta as vantagens de conveniência e economia (SELLTIZ et.al. 1987, 
p. 84,85). 

Nesta pesquisa, a amostra foi composta por 56 elementos, que 
representam 10% do universo. Por não haver a pretensão de generalizar 
os resultados de tal levantamento, a amostra foi obtida de forma não 
probabilística e acidental, onde os casos que aparecem são aproveitados, 
continuando o processo até que a amostra atinja o tamanho pré-estabe-
lecido (SELLTIZ et. al.,1987, p.85) 

4. Resultados da pesquisa 

4.1 Apresentação dos Resultados

As âncoras de carreira da amostra estudada se manifestaram na 
seguinte proporção:

• Estilo de Vida – 22%
• Competência Técnica/ Funcional – 19%
• Autonomia/ Independência – 19% 
• Puro Desafio – 16%
• Criatividade Empreendedora – 9%
• Competência Gerência Geral – 6% 
• Serviço/ Dedicação a uma Causa – 6% 
• Segurança/ Estabilidade – 3%
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4.2 Análise dos Resultados

A análise dos resultados da pesquisa experimental sugere desvio 
em relação à premissa da pesquisa. Nela, os valores impulsionadores das 
definições de carreira dos formandos do curso superior de administração 
seriam refletidos na concentração nas âncoras de carreira Competência 
para Gerência Geral e Criatividade Empreendedora. Tais âncoras, conside-
radas prioritárias pela hipótese, se manifestaram prioritariamente para 
somente 15% dos pesquisados. Por outro lado, Estilo de Vida, com 22%, 
Autonomia/Independência com 19% e Competência Técnica/Funcional, 
também com 19%, representaram manifestações algo surpreendentes. 

É possível identificar em tais definições forte presença dos conhe-
cidos apelos da mídia, em especial os relativos ao consumo de certos 
bens correlacionados ao sucesso na vida executiva. Porém, dois estudos 
teóricos estabelecem outra relação para compreensão dessa atitude 
surpreendente de concluintes de um curso de administração. HALL 
(2002) aponta que carreira, na nova realidade do trabalho “não implica 
sucesso ou fracasso, pois o foco é compreender o que ocorre durante 
o processo”, porque o conceito é individualmente percebido como 
“seqüência de atitudes e comportamentos associados com a experiência 
de trabalho” (p. 12). Desse modo, as surpreendentes escolhas indicam 
certa aceitação de novo conceito de carreira, mais sem fronteiras que 
organizacional (ARTHUR; ROUSSEAU,1996). 

Nas análises sobre carreiras sem fronteiras expostas em Arthur 
e Rousseau (1996) e Arthur; Inkson e Pringle (1999) é possível iden-
tificar pontos que permitem a análise das âncoras predominantes na 
pesquisa experimental: a conscientização da necessidade de formação 
e manutenção das competências individuais, que juntas formam um 
capital de carreira, podem estar refletidas na manifestação da âncora 
Competência Técnica/ Funcional; a necessidade de transposição das fron-
teiras organizacionais para conseguir validade da carreira entre vários 
empregadores se reflete na âncora Autonomia/ Independência; e a neces-
sidade de atenção às demandas pessoais e familiares nas decisões profis-
sionais se manifesta na âncora predominante na pesquisa experimental, 
Estilo de Vida.

No outro extremo dos resultados, a âncora menos manifestada, 
Segurança/ Estabilidade, reflete a consciência de que em um mundo sem 
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fronteiras, o desenvolvimento profissional e a aprendizagem devem acon-
tecer com a movimentação entre diferentes projetos ao invés de estarem 
atrelados a uma organização empregadora (WEICK, 1996). 

A suposição de que a manifestação de tais âncoras provavelmente 
sofre influência do contexto social e que o fator tempo é necessário 
tanto para a análise das âncoras quanto para a constatação do compor-
tamento voltado às carreiras sem fronteiras, a proposta de expansão 
da pesquisa prevê, além da pesquisa quantitativa, análise qualitativa de 
acompanhamento de carreira.

5. Conclusão

A construção da carreira certamente é permeada e fortemente 
influenciada pelo contexto social onde os indivíduos estão inseridos. 
Nord. e Fox (2004) notam que os indivíduos hoje assumem papel 
secundário nos estudos organizacionais, e que o contexto vem ganhando 
importância. 

A relevância do estudo da carreira, tanto nos estudos organiza-
cionais quanto em outras ciências sociais se mostra no próprio signi-
ficado do trabalho. Para Dejours (1992), “a falta de trabalho torna-se, 
em si, um sinônimo de doença”(p.33). Ter um trabalho, por outro lado, 
costuma estar associado a ter segurança. Porém, “o sentimento de segu-
rança é ele próprio um sentimento ambíguo” (BAUMAN 2005, p.35).

 A escolha do caminho profissional traz implícita essa ambigüidade. 
Para Bauman (2005), atualmente, é socialmente malvisto um indivíduo 
ser identificado de modo inflexível e sem alternativas. Por outro lado, 
embora possa parecer estimulante no curto prazo, “flutuar sem apoio 
num espaço pouco definido, num lugar teimosamente, perturbadora-
mente ‘nem-um-nem-outro’, torna-se a longo-prazo uma condição ener-
vante e produtora de ansiedade”. 

A dúvida sobre que caminho profissional trilhar é associada à 
modernidade, época em que a auto-determinação torna-se possível. 
Apesar de não haver prescrição absoluta da maneira de ser, livros de 
auto-ajuda têm a pretensão de ensinar a como ser eu (GIDDENS, 
2002). No assunto carreira, a mídia proporciona aos indivíduos a possi-
bilidade de assimilar o que é ou não uma carreira de sucesso. A liber-
dade individual das escolhas profissionais torna-se, desta forma, apenas 
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aparente, pois, como notou Marcuse (1967), há décadas, na atual orga-
nização social, as necessidades humanas são precondicionadas social-
mente e as necessidades sociais são transplantadas para as necessidades 
individuais. Esse fenômeno proporciona à sociedade o controle sobre os 
comportamentos individuais, inclusive os relacionados a carreira.

Portanto, levando-se em conta tais condicionantes, a realização 
da pesquisa apresentada exerceu função de alicerce para a construção 
de novos projetos de pesquisa que se propõem a testar hipóteses mais 
precisas. Por outro lado, vale insistir no reconhecimento dos fatores 
limitadores do instrumento utilizado que, como alertaram Dutra e 
Albuquerque, não revela inteiramente a âncora de carreira, mas estimula 
o pensamento e prepara a discussão para uma análise mais profunda. 
Por esta razão, o cruzamento das âncoras de carreira de maior e menor 
interesse com os valores nelas contidos, pedem a expansão da pesquisa 
com uma amostra de investigação passível de generalização, sem perda 
de validade do instrumento escolhido, mas com possibilidade de conci-
liação com uma análise qualitativa. 

A âncora predominante nos resultados da pesquisa evidenciou a 
necessidade de investigação mais crítica quanto a seus valores consti-
tutivos. Não foi diferente em relação às duas âncoras de carreira mani-
festadas em segundo e terceiro lugar entre os elementos da amostra. A 
principal contribuição desta pesquisa foi exatamente sugerir, tanto para 
os responsáveis pelos currículos do curso de administração, como para 
a própria área de Recursos Humanos, que as escolhas de carreira, sinali-
zadas pelas âncoras, suportam novos indicadores de valores e de visão de 
mundo.

Este conjunto de incertezas também delimita as considerações 
finais deste trabalho na direção de que é necessária nova fase de pesquisa 
explorando com maior intensidade os valores implícitos nas âncoras de 
carreira sugeridas na pesquisa apresentada, bem como dos vínculos de 
tais novas escolhas dos concluintes da graduação em administração mais 
associadas a conceitos ainda não completamente assimilados, como o de 
carreiras sem fronteiras.  
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