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Resumo
Nos últimos anos, mudanças nas empresas e na organização do trabalho levaram ao surgimento de 
novos modelos de carreiras. Entre tais modelos, ganhou proeminência o modelo de carreiras sem fron-
teiras, que tem como premissa uma alta mobilidade profi ssional. No Brasil, entretanto, ainda há poucos 
estudos empíricos sobre o fenômeno. Esta pesquisa procurou endereçar esta lacuna. O objetivo deste 
trabalho foi identifi car as atitudes dos indivíduos frente à carreira em uma instituição fi nanceira brasi-
leira de grande porte. Metodologicamente, o estudo utilizou um desenho misto. A parte quantitativa 
consistiu na aplicação da Boundaryless Career Attitudes Scale, previamente validada para utilização 
em língua portuguesa. A escala foi aplicada a 126 profi ssionais de sete áreas da referida organização. 
A parte qualitativa envolveu a realização de 11 entrevistas em profundidade com profi ssionais identi-
fi cados da base de respondentes da parte quantitativa. Os resultados indicam forte presença de atitudes 
de carreira sem fronteiras dentro da organização, embora haja diferenças entre áreas e entre indivíduos, 
fruto de seu tempo de trabalho na organização. O artigo procura explicar as razões para estas diferenças 
e discute o aparente paradoxo entre uma elevada atitude para carreira sem fronteiras e a constatação de 
um forte desejo de permanência e vínculo com a organização. O trabalho contribui para a construção do 
conhecimento no campo de estudos de carreiras no Brasil, à medida que utiliza uma escala validada de 
atitudes e revela a realidade de uma grande organização local. O artigo também indica possibilidades 
para futuras pesquisas no campo.

Palavras-chave: Carreiras profi ssionais no Brasil, novos modelos de carreira, carreira sem fronteiras, 
mobilidade profi ssional, instituição fi nanceira.

Boundaryless Careers in a Large Brazilian Financial Institution

Abstract
In recent years, changes in business and in work organization led to the emergence of new career mo-
dels. Among these models, the boundaryless careers model has gained prominence. This model is pre-
mised on a high professional mobility. In Brazil, however, there are still few empirical studies on the 
phenomenon. This research sought to address this gap. The objective of this study was to identify the 
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attitudes of individuals regarding careers in a large Brazilian fi nancial institution. Methodologically, the 
study used a mixed-method design. The quantitative part consisted on the application of the Boundary-
less Career Attitudes Scale, previously validated for use in Portuguese language. The scale was applied 
to 126 professionals in seven areas of the organization. The qualitative part involved the completion 11 
interviews with professionals who had previously answered the quantitative part. The results indicate 
a strong presence of the boundaryless career attitudes within the organization, although there were 
differences among areas and among individuals, this last being the result of their working time in the 
organization. The article seeks to explain the reasons for these differences and discusses the apparent 
paradox between a high attitude toward boundaryless careers and a strong desire to keep the professio-
nal relationship with the organization. The work contributes to the building of knowledge in the fi eld 
of career studies in Brazil, as it uses a validated scale of attitudes and reveals the reality of a large local 
organization. The article also indicates possibilities for future research in the fi eld.

Keywords: Careers in Brazil, new models of career, boundaryless career, professional mobility, fi nan-
cial institution.

Carreras Sin Fronteras en una Gran Institución 
Financiera Brasileña

Resumen
En los últimos años, los cambios en los negocios y en la organización del trabajo llevado a la aparición 
de nuevos modelos de carrera. Entre estos modelos, el modelo carreras sin fronteras ha ganado pro-
minencia. Esto modelo se basa en una alta movilidad. En Brasil, sin embargo, existen pocos estudios 
empíricos sobre el fenómeno. Esta investigación busca llenar este vacío. El objetivo de este estudio 
fue identifi car las actitudes de los individuos a la carrera dentro de una grande institución fi nanciera 
de Brasil. Metodológicamente, el diseño del estudio se utilizó una mezcla cuantitativa y cualitativa. La 
parte cuantitativa fue la aplicación de la Boundaryless Career Attitudes Scale, previamente validado 
para su uso en portugués. La escala se administró a 126 profesionales en siete áreas de la organización. 
La parte cualitativa implicó la realización de 11 entrevistas con profesionales de la base de de la parte 
cuantitativa. Los resultados indican una fuerte presencia de las actitudes de carrera sin fronteras dentro 
de la organización, aunque hay diferencias entre áreas y entre los individuos, el resultado de su tiempo 
trabajando en la organización. El artículo trata de explicar las razones de estas diferencias y se analiza 
la aparente paradoja entre una actitud hacia la carrera sin fronteras y un fuerte deseo de permanecer en 
la organización. El trabajo contribuye a la construcción del conocimiento en el campo de los estudios 
de la carrera en Brasil, ya que utiliza una escala validada de las actitudes y revela la realidad de una 
organización local. 

Palabras clave: Carreras en Brasil, nuevos modelos de la carrera, carrera sin fronteras, movilidad 
profesional, institución fi nanciera.

A palavra carreira, com signifi cado de ofí-
cio, profi ssão com etapas ascendentes, nasceu 
com o surgimento da sociedade industrial, ga-
nhando, com o tempo, um signifi cado implíci-
to de percurso profi ssional ou de vida (Chanlat, 
1995; Dubar & Tripier, 2005; Inkson, 2007). 
Segundo London e Bray (1984), carreiras carac-
terizam-se por uma série de posições ocupadas e 

de trabalhos realizados durante a vida profi ssio-
nal de um indivíduo. Referem-se às experiências 
de uma pessoa com o trabalho, envolvendo tan-
to aspectos objetivos como subjetivos (Arthur, 
Hall, & Lawrence, 1989). 

Assim, de um lado, existem os motivos e 
aspirações do indivíduo, e, de outro, os condi-
cionantes ou imposições da organização e da so-
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ciedade. Para o indivíduo, a carreira acompanha 
a evolução da experiência profi ssional. Para a or-
ganização, envolve a defi nição de diretrizes, pro-
cessos e decisões relacionadas a funções, cargos, 
remuneração e movimentação de profi ssionais. 
Na literatura, essa dupla natureza da carreira é 
alimentada tanto nas tradições da psicologia vo-
cacional ou de orientação profi ssional, como nas 
tradições gerenciais (Gunz & Peiperl, 2007). 

Na entrada para o século XXI, o campo de 
estudo sobre carreira acumulou várias linhas de 
debates e controvérsias, parte das quais associa-
da a essa dupla natureza da carreira, ao mesmo 
tempo social e pessoal. Por exemplo, Peiperl e 
Arthur (2000) destacam quatro focos de discus-
são nesse domínio: (a) entre agência e estrutura, 
quando se debate o quanto as carreiras são pro-
duto da ação individual ou dos condicionantes 
institucionais; (b) entre estabilidade e mudança, 
referindo-se ao quanto o mundo das carreiras é 
assumido como relativamente invariável ao lon-
go do tempo, ou, pelo contrário, como sujeito a 
contínas transformações; (c) entre universalismo 
e particularismo, seja com respeito a pressupos-
tos sobre a própria natureza humana e aos mo-
dos de conhecê-la, como também com respeito 
aos conceitos e termos utilizados para descrever 
as carreiras nos mais variados contextos e cul-
turas; e (d) entre conhecimento institucional e 
conhecimento individual, algo similar à discus-
são sobre qualifi cações (mais coletivas e insti-
tucionalizadas) e competências (mais fl exíveis e 
pertencentes ao o próprio indivíduo, permitindo 
a este transferi-las de um cargo/organização para 
outro; e.g., Inkson & Parker, 2005). 

Embora essas quatro linhas de debate te-
nham sido identifi cadas há mais de uma déca-
da, elas ainda parecem fazer sentido quando se 
pensa no tema das carreiras na atualidade. Por 
exemplo, é comum se contrastar a época atual 
(especialmente a que se inicia na virada dos anos 
de 1990, no Brasil), marcada por novos arranjos 
e contratos de trabalho, com uma época pregres-
sa, em que os empregos eram mais estáveis e as 
perspectivas de crescimento e desenvolvimento 
de carreira, mais lineares (e.g., Dutra, 2009; Ki-
limnik, 2011). De fato, o último quartil do sé-
culo XX foi marcado por privatizações, fusões, 

aquisições, reestruturações, terceirizações e 
processos de redução de quadros. Tais mudan-
ças trouxeram novos desafi os e oportunidades 
para os profi ssionais. Porém, ao mesmo tempo 
em que facilitaram a mobilidade dentro da em-
presa e entre empresas, reduziram a estabilidade 
no emprego e provocaram mudanças no víncu-
lo entre indivíduo e organização (Grzeda, 1999; 
Rousseau, 1995).

Nesse cenário, emergiu uma nova concep-
ção de carreira, fundamentada em uma maior 
valorização da responsabilidade individual do 
profi ssional (Fontenelle, 2007; Stickland, 1996). 
O conceito de emprego, baseado na estabilidade 
e em posições de trabalho claras e bem defi ni-
das, deu progressivamente espaço à ênfase na 
contínua adaptação do indivíduo dentro de um 
ambiente em rápida transformação (Beck, 2000). 
Em resposta a essas mudanças nas formas de ins-
titucionalização do trabalho, a própria literatura 
sobre carreira foi se transformando. Assim, de 
um foco nas carreiras organizacionais (Hall, 
1976; Van Maanen, 1977), se passa a debater no-
vos modelos e arranjos de carreira, denominados 
por alguns autores como modelos emergentes ou 
não tradicionais de carreira (e.g., Bendassolli, 
2009; Sullivan, 1999).

Os novos modelos buscam ajustar a teori-
zação sobre carreiras às transformações demo-
gráfi cas, econômicas, laborais, sociais, organiza-
cionais e tecnológica que afetaram a concepção 
clássica de carreira. Tal concepção estava fun-
damentada em rotinas, processos, sistemas regu-
latórios e estruturas institucionais mais estáveis 
que as existentes hoje (Inkson, 2007).

Entre os novos modelos, podemos destacar 
a carreira proteana (Hall, 1976, 2002, 2004); a 
carreira sem fronteiras (Arthur; 1994; Arthur, 
Inkson, & Pringle, 1999; Arthur & Rousseau, 
1996); a carreira portifólio (Baruch, 2004, 2006; 
Borgen, Amundson, & Reuter, 2004; Inkson 
& Baruch, 2009; Templer & Cawsey, 1999); e 
a carreira narrativa (e.g., McMahon & Patton, 
2006; Savickas, 2009).

Entre esses modelos, um em particular será 
foco deste artigo. Trata-se do modelo da carreira 
sem fronteiras, defi nida por Arthur e Rousseau 
(1996) como “. . . o oposto da ‘carreira orga-
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nizacional’ – carreiras concebidas para se de-
senvolver dentro de um único contexto de em-
prego” (p. 5). A característica mais conhecida 
desse modelo é a mobilidade, que se refere à 
passagem do profi ssional por várias áreas den-
tro de uma organização e por várias organiza-
ções. No entanto, o modelo compreende outras 
características relevantes, além da mobilidade. 
Arthur e Rousseu citam a possibilidade de rea-
lização do trabalho de forma autônoma; o uso, 
pelos indivíduos, de redes externas de relacio-
namento; a transição de funções técnicas para 
funções gerenciais; a possibilidade de reduzir o 
tempo dedicado ao trabalho, em favor de mais 
tempo passado com a família ou em atividades 
paralelas; e a percepção do próprio indivíduo, 
que pode vislumbrar trajetórias profi ssionais 
sem obstáculos estruturais. 

Da maneira como defi nido por Arthur e 
Rousseau (1996), a carreira sem fronteiras con-
trasta com o conceito de carreira organizacional. 
Enquanto esta última se desenvolve por meio do 
avanço profi ssional de um indivíduo dentro de 
uma hierarquia formal na organização, a carrei-
ra sem fronteiras se desdobra em uma sequência 
temporal de experiências de trabalho que não se 
limita às fronteiras de uma única organização, 
ocupação ou mesmo país. Assim, a verticalida-
de do modelo tradicional, no qual o indivíduo 
dedicava frequentemente sua vida a uma única 
empresa é substituída pela transversalidade da 
carreira sem fronteiras (Bendassolli, 2009). 

Um aspecto essencial do modelo de carrei-
ras sem fronteiras refere-se às competências a 
ele associadas. Toda carreira pode ser entendida 
como a trajetória das experiências de trabalho do 
individuo, nas quais este adquire vários tipos de 
conhecimento. A sequência de criação de conhe-
cimento defi ne ou molda a carreira (Mendenhall, 
Kuhlmann, & Stahl, 2001). De acordo com De-
Fillippi e Arthur (1994), o indivíduo precisa de-
senvolver três conjuntos de competências essen-
ciais para estruturar sua carreira (esses autores 
referem-se ao modelo de carreira sem fronteiras, 
mas as competências estão igualmente presen-
tes na discussão de outros modelos de carreira): 
know-why (saber por quê), know-how (saber 
como) e know-whom (saber com quem). 

As competências know-why, conforme des-
crevem DeFillippi e Arthur (1994), referem-se às 
motivações para a realização da atividade: o sig-
nifi cado pessoal e a identifi cação com o trabalho. 
As competências know-how compreendem as 
habilidades e os conhecimentos necessários para 
o bom desempenho do trabalho, sendo especial-
mente relevantes as competências que podem ser 
“transportadas” de um contexto para outro. Por 
fi m, as competências know-whom referem-se às 
redes de relacionamento desenvolvidas durante 
a vida profi ssional. Centra-se no capital social, 
do qual derivam informação, infl uência e soli-
dariedade entre pessoas que mantêm contato ou 
convivem entre si.

O modelo de carreira sem fronteiras en-
sejou, desde sua proposição no fi nal dos anos 
de 1990, diversos estudos teóricos e empíricos 
(para uma síntese, ver Tams & Arthur, 2010). Na 
literatura internacional, por exemplo, há inves-
tigações sobre a relação entre gênero e mobili-
dade (e.g., Forret, Sullivan, & Mainiero, 2010); 
entre determinados setores (como o de tecnolo-
gia) e a viabilidade do modelo de carreiras sem 
fronteiras (e.g., Inkson & Parker, 2005); sobre 
competências e carreira (e.g., Colakoglu, 2011; 
Eby, Butts, & Lockwood, 2003), apontando que 
maiores níveis de competências dos três tipos 
apresentados anteriormente (know-why, kwno-
-how e know-whom) estão associados a maiores 
níveis de percepção de sucesso. Mas também 
podem ser encontrados estudos que questionam 
a amplitude do conceito de carreiras sem fron-
teiras, ou mesmo sua viabilidade prática. Currie, 
Tempest e Starkey (2006), por exemplo, argu-
mentam que esse modelo pode ser atrativo para 
trabalhadores mais qualifi cados e mais jovens, 
mas não para trabalhadores mais velhos e com 
qualifi cações mais genéricas. Resultado simi-
lar é apresentado por Pringle e Mallon (2003), 
cuja investigação aponta para potenciais limites 
do modelo de carreira sem fronteiras quando se 
considera o pertencimento a determinados gru-
pos étnicos e culturas coletivas.

No Brasil, os estudos sobre novos modelos 
de carreira se intensifi cam a partir do início do 
anos de 2000 (Balassiano, 2006; Dutra, 2009). 
Podem ser citados estudos sobre os novos mo-
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delos de carreira (e.g, Bendassolli & Wood, 
2010; Dutra, 2009; Kilimnik, 2011; Kilimnik, 
Sant’Anna, & Castilho, 2007; Lacombe, 2005; 
Scalabrin, 2008), mas também uma diversidade 
de outros tópicos, como a relação entre com-
prometimento organizacional, identidade com 
o trabalho e sucesso na carreira (e.g, Bastos & 
Andrade, 2002); a autogestão da carreira (Fon-
tenelle, 2007); e estudos relacionados especifi -
camente à temática deste artigo, a saber: a pre-
sença do tema da carreira sem fronteiras no setor 
fi nanceiro. 

Por exemplo, Veloso e Dutra (2011) es-
tudaram a situação dos profi ssionais do antigo 
Banespa, banco estatal paulista privatizado em 
2000. Mostram que, independentemente da de-
cisão desses profi ssionais de permanecer ou sair 
da organização (demissão voluntária), o modo 
como gerenciam sua carreira é determinante na 
maneira como manejam sua transição profi ssio-
nal. Com isso, os autores sugerem que as car-
reiras sem fronteiras podem não estar, necessa-
riamente, relacionadas à mobilidade física. Elas 
podem ser desenvolvidas mesmo no contexto de 
empregos estáveis, desde que as atitudes profi s-
sionais sejam condizentes com esse tipo de car-
reira (mobilidade psicológica). Já na pesquisa de 
Oltramari e Lorenzato (2012) são destacadas as 
tensões e dilemas envolvidos na construção de 
uma carreira sem fronteira por gerentes bancá-
rios. Notadamente, a tensão entre a pressão da 
organização para que seus profi ssionais desen-
volvam atitudes de mobilidade física e, sobre-
tudo, psicológica, e a difi culdade em conciliar 
essas exigências com a vida familiar. 

Tendo em vista a necessidade de ampliar a 
literatura nacional acerca das carreiras contem-
porâneas e a relevância de explorar sua manifes-
tação em diferentes segmentos, apresentamos o 
presente estudo, que tem por objetivo investigar 
a presença de atitudes relacionadas à carreira 
sem fronteiras em uma instituição bancária de 
grande porte. A escolha por esse segmento se 
deve, entre outros motivos, pelo fato de ser esse 
um setor em que se podem identifi car, ao mesmo 
tempo, uma confl uência de múltiplas “carreiras” 
(desde tecnologia e gestão da informação, até 
atividades mais operacionais), intensa concen-

tração e verticalização organizacional (o setor 
hoje, no Brasil, possui uma característica de con-
centração em poucos e grandes grupos), e uma 
ideologia gerencial consoante às características 
das carreiras sem fronteiras, tais como mobilida-
de física, expatriações e políticas de gestão enfa-
tizando a autorresponsabilidade pelo crescimen-
to profi ssional e pelo desempenho (Oltramari & 
Lorenzato, 2012). 

Adicionalmente, alguns estudos têm ques-
tionado se as atitudes de carreira sem fronteiras 
são constructos amplamente compartilhados, in-
dependentemente da cultura e do contexto. Por 
exemplo, Gerber, Wittekind, Grote, Conway e 
Guest (2009) mostram que, apesar do discurso, 
a generalização das orientações de carreira não 
se sustentam transculturalmente. Inclusive, esses 
autores citam pesquisas nas quais se identifi cam 
preferências por carreiras “tradicionais”, sinôni-
mos de estabilidade e segurança. Dessa forma, 
considerando o contexto de uma grande organi-
zação bancária privada brasileira, em que há for-
te incentivo para o desenvolvimento profi ssional 
e programas vantajosos de remuneração, teriam 
os profi ssionais preferências por carreiras sem 
fronteiras? Em caso afi rmativo, como isso pode-
ria ser conciliado com o emprego quase-estável 
desses profi ssionais, considerando, como será 
descrito mais adiante, seu tempo de atuação no 
banco? Haveria alguma relação entre a atitude 
de carreira sem fronteira e variáveis como área 
de atuação, cargo, formação profi ssional, núme-
ro de mudanças dentro da própria organização e 
ao longo da carreira?

Para responder a estas questões, este estudo 
adota o referencial do modelo de carreira sem 
fronteiras. Emprega-se uma metodologia mista, 
baseada na exploração de relações quantitativas 
do fenômeno e no aprofundamento qualitativo, 
realizado por meio de entrevistas. Em seguida, 
são apresentados os métodos adotados.

Método

Participantes 
O estudo foi realizado com profi ssionais 

pertencentes a uma das maiores instituições fi -
nanceiras privadas do Brasil. A organização 
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conta com estrutura organizacional tradicional, 
processos bem defi nidos, horários rígidos de tra-
balho e limites claros de autoridade, determina-
dos de acordo com o cargo e a função. Um novo 
modelo formal de avaliação de desempenho dos 
funcionários havia sido implantado pouco antes 
da realização da pesquisa, com base em compe-
tências e atendimento de objetivos e metas, obje-
tivando orientar decisões de carreira.

Participaram da pesquisa, em sua etapa 
quantitativa, 126 profi ssionais. Todos ocupa-
vam, no período no qual a pesquisa foi realiza-
da, posições de média e alta gestão, com cargos 

de coordenador (29%), gerente (43%), superin-
tendente (25%) e diretor (3%). Quanto ao perfi l 
demográfi co, 85% dos respondentes tinham en-
tre 31 e 50 anos de idade, 71% haviam cursado 
pós-graduação e 18% haviam cursado mestrado. 
A maioria dos profi ssionais (82%) era casada, e 
68% tinham fi lhos. Deve-se destacar que 25% 
dos participantes possuíam mais de 20 anos de 
atuação no banco; 9% de 15 a 20 anos; 53% ti-
nham de 5 a 15 anos de atuação; e um pequeno 
contingente (13%) possuía até 5 anos de atua-
ção na organização. Trata-se, portanto, de uma 
amostra de profi ssionais em geral experientes e 
já socializados na cultura da organização.

Tabela 1 
Áreas Pesquisadas

Área Número de 
funcionários Descrição Características

Atendimento 
Pessoa Física 3.000

Área composta por centrais de 
atendimento telefônico para clien-
tes do banco e gerentes de agências

Alto nível de padronização, divisão rígi-
da das tarefas, foco na efi ciência e alta 
amplitude de controle

Comercial 
Pessoa Física 40.000

Área composta pelas agências, que 
contam com a equipe comercial do 
banco e são responsáveis pelo con-
tato direto com o cliente

Alto nível de padronização e hierarqui-
zação; autonomia limitada; separação 
entre planejamento e execução

Crédito 
e Cobrança 
Pessoa Física

400

Área dedicada à defi nição e ope-
racionalização das estratégias de 
concessão de crédito e de recupe-
ração de dívidas em atraso

Alto nível de padronização nas mesas de 
crédito e centrais de cobrança; alto grau 
de informalidade e autonomia nas equi-
pes de política de crédito e cobrança

Jurídico 1.200

Área administra as questões legais 
do banco. É responsável por aplicar 
o direito bancário de forma a orien-
tar as unidades de negócio

Área possui departamentos de suporte 
com processos padronizados; advogados 
que representam o banco nos tribunais 
atuam com maior autonomia e fl exibili-
dade 

Modelagem 
e Riscos 2.000

Área de apoio, que desenvolve e 
atualiza os modelos estatísticos uti-
lizados pelas unidades de negócio e 
que gerencia a posição consolidada 
de risco do banco

Alto grau de fl exibilidade e baixo grau 
de disciplina e controle; atividades de 
planejamento e execução realizadas pe-
las mesmas equipes

Recursos 
Humanos 1.500

Área na qual se encontram os pro-
cessos relacionados ao ciclo gestão 
de pessoas: seleção, contratação, 
gestão de carreira, remuneração, 
avaliação de desempenho, desen-
volvimento etc.

Alto grau de padronização e rotinização 
das tarefas; atividades de planejamento 
e execução realizados por equipes dife-
rentes

Tecnologia 6.000

Área responsável pelo desenvolvi-
mento e manutenção de todos os 
sistemas de informação e pela in-
fraestrutura correspondente 

Ampla autonomia; baixa hierarquização; 
atividades de planejamento e execução 
realizadas pelas mesmas equipes
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Na etapa qualitativa, participaram 11 
profi ssionais que também haviam respondido 
ao questionário da etapa anterior. Procurou-
se manter um perfi l amostral similar, embora 
a amostragem tenha sido por conveniência. Os 
participantes se distribuíram da seguinte forma: 
dois eram da área de Modelagem e Riscos (um 
homem com idade entre 25-30 anos, matemático; 
uma mulher com idade entre 40-45 anos, 
economista); dois da área Jurídica (um homem e 
uma mulher com idade entre 35-40 anos, ambos 
advogados); dois de Crédito e Cobrança Pessoa 
Física (dois homens com idade entre 30-45 anos, 
engenheiros); dois de Tecnologia (um homem 
e outra mulher, ambos com idade entre 30-35 
anos, engenheiros); um da área de Atendimento 
Pessoa Física (um homem com idade entre 30-35 
anos, engenheiro); um da área Comercial Pessoa 
Física (um homem com idade entre 30-35 anos); 
e um de Recursos Humanos (uma mulher com 
idade entre 30-35 anos, formada em propaganda 
e marketing). 

Instrumentos e Procedimentos
A primeira etapa da pesquisa utilizou um 

questionário dividido em três partes: a primei-
ra compreendia um levantamento das informa-
ções demográfi cas; a segunda continha questões 
sobre a carreira do entrevistado; e a terceira 
dedicava-se ao levantamento específi co sobre 
atitudes de carreira sem fronteiras. A terceira 
etapa baseou-se na Boundaryless Career Atti-
tudes Scale (BCAS), desenvolvida por Briscoe, 
Hall e DeMuth (2006), adaptada e validada para 
a língua portuguesa por Oliveira et al. (2010) e 
denominada de Escala de Atitudes de Carreira 
Sem-fronteiras (EACSF).

Na versão original, a referida escala apre-
sentava 13 itens, distribuídos em duas subesca-
las, ambas destinadas a avaliar atitudes de car-
reira sem fronteiras. A primeira subescala era 
constituída por oito itens e avaliava a percepção 
do sujeito sobre sua capacidade de fazer transi-
ções de carreira, sendo denominada de Mobili-
dade Psicológica (MP). A segunda subescala 
continha cinco itens avaliando a intensidade do 
interesse em permanecer em uma mesma organi-
zação, ou, colocando de outra forma, a percep-

ção da capacidade para se efetuar transições de 
fronteiras – denominada de Mobilidade Física 
(MF). Na versão brasileira, os autores retiveram 
dez itens, sendo seis na subescala de MF e cinco 
na subescala de MP (Oliveira et al., 2010). Fo-
ram obtidos bons índices de confi abilidade (alfa 
= 0,76) e das subescalas de MF (alfa = 0,79) e de 
MP (alfa = 0,87).

Cada um dos 10 itens foi avaliado a partir de 
uma escala Likert, de 1 (“não me caracteriza”) a 
5 (“caracteriza-me totalmente”). O questionário 
foi administrado a partir da Internet, por meio 
da ferramenta SurveyMonkey. O anonimato e a 
confi dencialidade das repostas foram preserva-
dos pelos pesquisadores.

A segunda etapa da pesquisa envolveu a re-
alização de entrevistas semiestruturadas, visan-
do aprofundar a compreensão de questões iden-
tifi cadas na primeira etapa. O roteiro continha 
questões relacionadas à carreira do entrevistado, 
envolvendo os seguintes tópicos: (a) descrição 
de atividades realizadas, visando à contextuali-
zação do trabalho; (b) percepção de competên-
cias necessárias à realização do trabalho e ao 
progresso na carreira – mais especifi camente, 
exploração das competências know why, know 
how e know whom (baseando-se em DeFillippi 
& Arthur, 1994); (c) questões sobre signifi cado 
do trabalho e satisfação com a própria carreira 
– baseando-se em Lips-Wiersma e Mcmorland 
(2006). As entrevistas tinham início com uma 
breve explicação sobre o objetivo da pesquisa, a 
menção sobre a confi dencialidade das informa-
ções e um pedido de autorização para gravação 
e posterior transcrição e análise. No encerra-
mento, o entrevistado era estimulado a adicionar 
comentários adicionais que julgasse relevantes e 
pertinentes ao tema.

A realização da pesquisa contou com a anu-
ência da organização. Foram seguidos todos os 
procedimentos éticos envolvendo pesquisas com 
seres humanos, conforme Resolução 196/96 do 
Conselho Nacional de Saúde (CNS, 1996), tais 
como anonimato, liberdade de deixar a pesqui-
sa a qualquer momento, garantia de sigilo e tra-
tamento coletivo das informações (não foram 
consideradas as respostas por indivíduos, mas o 
conjunto de respondentes).



Pisapia, T. C., Wood Jr., T., Bendassolli, P. F.284

Procedimentos de Análise de Dados
A análise dos dados obtidos pela aplicação 

da EACSF foi conduzida segundo instruções 
contidas nos trabalhos de Briscoe et al. (2006) e 
de Oliveira et al. (2010). O primeiro passo con-
sistiu em averiguar as características psicométri-
cas da EACSF para a amostra utilizada neste es-
tudo. Assim, primeiramente foi conduzida uma 
inspeção descritiva da base de dados. Em parti-
cular, buscou-se observar se a matriz dos dados 
era fatorável, o que se confi rmou, na medida em 
que o Teste de Bartlett revelou-se signifi cativo, 
X2

(45) = 442,947, p < 0,001. 
A amostra também se mostrou adequada, 

uma vez que obteve-se um moderado índice 
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0,74, pratica-
mente o mesmo (0,79) encontrado na fase do 
estudo piloto de Oliveira et al. (2010). Uma vez 
estabelecida a estrutura fatorial e assegurada sua 
consistência interna (avaliada pelo alfa de Cron-
bach), o passo seguinte foi investigar as associa-
ções entre os fatores da EACSF e as demais va-
riáveis introduzidas no estudo. Para isso, foram 
utilizadas técnicas de comparação entre médias 
(ANOVA) e de correlação (teste de correlação 
de Pearson).

O processo de análise das informações das 
entrevistas (dados qualitativos) foi conduzido 
tendo como base as técnicas de análise temática 
de conteúdo (Bardin, 1977). As entrevistas foram 
transcritas e buscou-se organizar seu conteúdo 
em função de dimensões pré-analíticas adotadas 
neste estudo (conforme apoio no referencial 
teórico) e presentes no roteiro de entrevista. 
Além disso, buscou-se também identifi car temas 
comuns entre as entrevistas, comparando-as 
entre si.

Resultados

Apresentação dos Dados Quantitativos
Primeiramente, são reportados os resultados 

da análise fatorial realizada com os dados obti-
dos por meio da aplicação da EACSF. Seguindo 
a recomendação dos autores da escala original 
(Briscoe et al., 2006) e dos autores da versão 
traduzida e adaptada para o português (Olivei-

ra et al., 2010), foram solicitados dois fatores, 
utilizando o método dos componentes principais 
(PCA), rotação oblíqua (oblimin), critério de 
carga fatorial maior que 0,40 para retenção dos 
itens, e p < 0,05.

Como se pode constatar pelas informações 
apresentadas na Tabela 2, a EACSF manteve 
seus dois fatores originais (e seus dez itens) 
com a presente amostra de profi ssionais do setor 
fi nanceiro. Todos os pesos fatoriais estão acima 
do ponto de corte estipulado |λ > 0,40|. No total, 
os dois fatores explicam 55,41% da variância dos 
dados, e apresentam de moderados a bons índices 
de consistência interna (alfa de Cronbach) nas 
subescalas (MF = 0,85; MP = 0,74), e também no 
global da escala (alfa = 0,74). As médias fatoriais 
revelam-se moderadamente altas: 3,89 para MF 
e 3,03 para MP. Essas médias indicam que os 
profi ssionais investigados tendem, no geral, a ter 
preferência por atividades de trabalho que lhes 
permitam ter contato com pessoas, contextos e 
organizações diferentes. Sugerem também que os 
participantes buscam, ativamente, oportunidades 
de trabalho que lhes possibilitem alcançar seus 
objetivos e suas preferências de mobilidade.

Uma vez realizada a análise fatorial e 
assegurada a consistência psicométrica da estru-
tura original do instrumento com a amostra atual, 
foram então conduzidas análises para comparar 
as médias dos dois fatores (ANOVA, com teste 
post-hoc de Tukey) com as variáveis: área de 
atuação dentro da organização, cargo e formação 
do participante; e análises de correlação (cor-
relação de Pearson) desses mesmos dois fatores 
com as variáveis: número de mudanças de área 
dentro da organização, e número de mudanças 
voluntárias de emprego ao longo da carreira. 
Todas as diferenças signifi cativas são reportadas 
sob p < 0,05.

No que diz respeito à comparação entre 
médias (ANOVA), foram identifi cadas relações 
signifi cativas entre o fator Mobilidade Física e 
área de atuação, embora com um tamanho de 
efeito muito pequeno (F[6,119]=2,74; p <0,01; ω 
= 0,07). Profi ssionais da área Comercial apre-
sentam médias signifi cativamente maiores nesse 
fator do que os profi ssionais da área de Crédito e 
cobrança (ΔM = 0,59); e profi ssionais de Tecno-
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logia apresentam médias mais elevadas do que 
os de Crédito e cobrança (ΔM = 0,57). Quanto 
à Mobilidade Psicológica, também se verifi ca-
ram diferenças signifi cativas com a área de atu-
ação, mas com um tamanho do efeito modesto 
(F[6,119]=3,84; p <0,01; ω = 0,12). Nesse caso, 
profi ssionais de Tecnologia apresentaram mé-
dias signifi cativamente mais elevadas do que os 
de Crédito e cobrança (ΔM = 0,81) e Recursos 
humanos (ΔM = 0,82).

Quanto às demais análises realizadas, a úni-
ca associação signifi cativa identifi cada entre os 
dois fatores de atitudes de carreira sem fronteira 

Tabela 2 
Carga Fatorial dos Itens da BCAS, Índices de Confi abilidade e Média dos Fatores

Itens
Fatores

MF MP

1. Eu gosto de atividades que requeiram que eu trabalhe fora da organização. 0,63

2. Eu gosto de atividades que requeiram que eu trabalhe além de meu próprio 
departamento. 0,51

3. Eu gosto de trabalhar com pessoas fora da minha organização (com clientes, 
fornecedores, parceiros, órgãos reguladores). 0,80

4. Eu gosto de trabalhos que requeiram que eu interaja com pessoas em várias 
organizações diferentes. 0,85

5. No passado busquei oportunidades que permitem que hoje eu trabalhe fora da 
organização. 0,72

6. Eu me sinto revigorado em novas experiências e situações 0,43

7. Eu me sentiria muito desorientado se não pudesse trabalhar para a organização na 
qual trabalho atualmente. 0,77

8. Eu prefi ro permanecer em uma organização com a qual estou familiarizado a buscar 
oportunidades em outro local de trabalho. 0,83

9. Se a organização para a qual trabalho oferecesse empregos que durassem a vida 
toda, eu jamais desejaria trabalhar para outras organizações. 0,88

10. O meu ideal de carreira seria trabalhar em uma única organização. 0,84

Variância explicada 31,21 24,20

Média (geral: 3,65; DP=0,77) 3,89 3,03

Desvio-padrão 0,62 0,71

Alfa de Cronbach 0,74 0,85

Nota. Mobilidade Física = MF, Mobilidade Psicológica = MP. Os itens que compõem o fator MF foram invertidos para análise. 
As médias desse fator referem-se à preferência ou atitude de mudança em relação à organização atual.

e as variáveis do estudo ocorreu entre tempo de 
organização e Mobilidade Física (r = -0,32; p 
< 0,01 – bicaudal). Disso se pode deduzir que, 
quanto menos tempo possui o profi ssional na 
organização em tela, mais propenso ele estará a 
trocar de emprego (correlação negativa). 

Apresentação dos Dados Qualitativos
Nesta subseção, serão apresentadas as ca-

tegorias temáticas identifi cadas pela análise de 
conteúdo. O propósito desta etapa foi compreen-
der o contexto de trabalho dos participantes, sua 
experiência em relação às competências essen-
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ciais da carreira sem fronteiras e sua visão sobre 
o próprio papel no desenvolvimento da carreira. 

Competências Know Why. As competências 
know-why, conforme indicado anteriormente, 
referem-se às motivações para a realização da 
atividade. O fato de os gestores exercerem um 
trabalho com sentido é relevante para o desen-
volvimento das competências know why (La-
combe, 2005). Estas, por sua vez, evidenciam os 
motivos, os interesses e as expectativas dos ges-
tores frente à carreira e o nível de identifi cação 
com o trabalho e com a organização. 

De forma quase unânime, os entrevistados 
demonstram grande interesse por desafi os no tra-
balho e pela expansão de seus conhecimentos. 
Eles declararam preferir estar em um ambiente 
desafi ador, no qual novos projetos surjam cons-
tantemente, exigindo diferentes habilidades e 
permitindo seu desenvolvimento. Atividades ro-
tineiras e monótonas não são vistas como opor-
tunidades de aprendizado. De acordo com um 
entrevistado:

Os desafi os são muito legais, quando conse-
guimos atingi-los a sensação de superação 
é muito grande. Além disso, a dinâmica do 
negócio bancário é bem interessante, pois 
não permite que o trabalho se torne estável 
e monótono. Você não atua só nos aspectos 
estritamente jurídicos, você tem relaciona-
mento com muitas áreas, precisa aprender 
sobre a parte fi nanceira, sobre liderança, 
gestão de pessoas. O aprendizado para mim 
é muito motivador. (Gerente do Jurídico)
Os entrevistados também apontaram a 

gestão de pessoas como um tema de interesse. 
A liderança da equipe pode proporcionar status 
e poder, além de gerar realização no gestor, 
por meio do desenvolvimento dos indivíduos. 
Segundo um entrevistado: 

“Eu percebi que meu grande sonho, meu 
objetivo de carreira é me consolidar como 
um líder, um gestor, independente da ativi-
dade que eu faça. Hoje para mim, liderar 
grupos cada vez maiores é uma motivação 
e um objetivo” (Superintendente de Crédito 
e Cobrança).
Deste modo, as competências know why 

levantadas sugerem proximidade com as ca-

racterísticas de carreiras sem fronteira. Em ne-
nhum momento foram citadas motivações que 
se aproximassem das características de carreira 
tradicional, como estabilidade ou segurança no 
trabalho. 

Competências Know How. As competências 
know how, conforme indicado anteriormente, 
compreendem as habilidades e os conhecimen-
tos necessários para o bom desempenho do tra-
balho. Para desenvolver as competências know 
how é importante acompanhar as mudanças e 
cuidar da adaptação a elas. 

Na pesquisa de campo, os entrevistados 
revelaram as habilidades indispensáveis para o 
desempenho do trabalho dentro da organização. 
A competência indicada por eles como prioritária 
foi a facilidade de relacionamento, que envolve 
o trabalho em equipe e a construção de parcerias. 
Conforme declarou um entrevistado:

“As pessoas precisam ter facilidade de re-
lacionamento, tem que saber se comunicar 
muito bem, traduzir a linguagem técnica 
para uma linguagem mais amigável. É es-
sencial ter parceria com outras áreas” (Ge-
rente de Tecnologia).
A comunicação também se mostra como 

uma competência requerida para os entrevista-
dos, principalmente para gestores de grandes 
equipes, caso das áreas de Atendimento, Co-
mercial e Crédito, por exemplo. Os gestores 
indicaram que é importante saber se comunicar 
com públicos diferentes e usar linguagem ade-
quada conforme a audiência. Segundo um en-
trevistado:

A linguagem para se reportar a um diretor 
é uma, para lidar com uma equipe técnica é 
outra e para usar em uma central de aten-
dimento é uma terceira, e bem diferente. Fiz 
uma campanha motivacional logo que che-
guei baseada no delta de desempenho dos 
atendentes e foi um fracasso porque não 
sabiam o que signifi cava delta. (Gerente de 
Atendimento)
Outras competências apontadas pelos entre-

vistados foram visão sistêmica e raciocínio ló-
gico, que tornariam possível compreender o ce-
nário e analisar situações de forma estruturada, 
tomando decisões racionais e consistentes com a 
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estratégia da empresa. Para a carreira sem fron-
teiras, estas competências são essenciais, pois 
permitem ao indivíduo migrar de uma organiza-
ção para outra.

Competências Know Whom. As competên-
cias know whom, conforme indicado anterior-
mente, referem-se à rede de relacionamento na 
vida profi ssional. Nas entrevistas foi também 
possível evidenciar tais competências. Os en-
trevistados reconheceram o papel das relações 
interpessoais na carreira. Para eles, as redes de 
relacionamento que os indivíduos estabelecem 
no ambiente de trabalho, em cursos ou em qual-
quer outra situação que permita a troca de ex-
periências profi ssionais, aumentam as chances 
de novas oportunidades de trabalho surgirem no 
futuro. A importância das redes de relaciona-
mentos fi cou clara nas entrevistas realizadas. No 
entanto, alguns entrevistados perceberam a dis-
tinção entre redes próprias de relacionamento e 
redes da empresa na qual trabalham. De fato, tal 
distinção é descrita na literatura científi ca (eg., 
Lacombe, 2005). Conforme declarou um dos en-
trevistados: 

O nome do banco é fantástico. Quando falo 
que trabalho aqui, ganho uma projeção 
muito grande. Por outro lado, meu nome é 
único no mercado, tenho uma chance de me 
apresentar e eu não posso errar. O banco 
me abre as portas e eu tenho a responsabili-
dade de fazer a coisa certa. Assim mantenho 
um relacionamento de alto nível com juízes 
e desembargadores. (Gerente do Jurídico)
Por outro lado, apesar da importância das 

relações interpessoais para a carreira e do re-
conhecimento por parte dos gestores quanto às 
oportunidades geradas pelas redes de relacio-
namento, o esforço para manter tais redes não 
parece ser claro. A análise das entrevistas indica 
que as trocas de emprego acontecem por convi-
te de antigos gestores, porém ainda são raros os 
encontros destinados à troca de informação e ex-
periência, e ao fortalecimento das redes próprias 
de relacionamento.

Responsabilidade pela Carreira. Nos últi-
mos anos, na instituição fi nanceira estudada, as-
sim como em muitas outras grandes empresas, a 
premissa de que a responsabilidade pela carreira 

é essencialmente do próprio indivíduo foi for-
temente disseminada. Signifi cativamente, para 
64% dos entrevistados a responsabilidade pela 
carreira é deles próprios. Conforme revelaram, 
é dever de cada um analisar sua satisfação no 
trabalho e, caso não esteja feliz, sair e encontrar 
algo que traga realização pessoal. Segundo um 
entrevistado:

Eu acho que cada um é responsável por sua 
carreira. No limite, se eu não estou feliz ou 
não estou tendo retorno, reconhecimento, 
eu vou buscar em outro lugar. Se eu fi co, 
eu fi co porque eu quero, se eu saio, eu saio 
porque eu quero. (Gerente do Jurídico)
Outro entrevistado complementou:
A instituição é muito maior que o indivíduo 
e ela não pode tomar decisões pensando 
pessoa a pessoa. O indivíduo tem capacida-
de de tomar decisões e isso o ajuda conci-
liar a carreira com o que o faz feliz efetiva-
mente. Quando a pessoa assume realmente 
a gestão da carreira, ela para de justifi car 
as coisas, de colocar a culpa nos outros. 
(Superintendente de Crédito e Cobrança)
Apesar de muitos entrevistados afi rmarem 

que a responsabilidade pela carreira é do indi-
víduo, apenas dois deles parecem ter assumido 
efetivamente esse papel. No inicio de suas vidas 
profi ssionais, eles defi niram etapas de carreira e 
um objetivo fi nal, e hoje demonstram monitorar 
seus passos de forma estruturada e consistentes. 

Por outro lado, 36% dos entrevistados 
indicaram outros fatores que infl uenciam no 
desenvolvimento da carreira. Alguns entrevis-
tados acreditam que a organização possui sua 
parcela de responsabilidade, à medida que 
pode proporcionar ao funcionário um ambiente 
desafi ador, no qual ele consiga se desenvolver. 
Consideram também ser papel da organização 
avaliar as condições do profi ssional para atingir 
seus objetivos e o orientar quanto aos caminhos 
a serem percorridos.

Discussão

Nesta seção, são destacadas três questões 
que emergiram dos resultados da pesquisa de 
campo. A primeira refere-se a um aparente pa-
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radoxo: a forte presença de atitudes de carreira 
sem fronteiras em uma organização tradicional. 
A segunda refere-se às diferenças entre áreas. E 
a terceira questão refere-se à relação entre tempo 
de trabalho na empresa e atitudes de carreira sem 
fronteiras. Essas três questões retomam os obje-
tivos centrais desta investigação.

Ambas as etapas desta pesquisa indicam que 
os entrevistados apresentam atitudes de carreira 
sem fronteiras. Entretanto, tais profi ssionais tra-
balham para uma organização tradicional, onde 
a hierarquia é rígida e há obstáculos para a mo-
bilidade. Assim, os gestores possuem atitudes de 
carreira sem fronteiras, porém parecem aceitar 
conviver com padrões de carreiras organizacio-
nais. Como explicar tal paradoxo?

Uma primeira refl exão sobre esse aparente 
paradoxo pode ser encontrada nas conclusões do 
estudo de Gerber et al. (2009). Nele, esses au-
tores observam que orientações de carreira con-
sideradas “novas” coexistem com orientações 
“antigas”. Quer dizer, não haveria, no nível dos 
valores e das práticas cotidianas, uma ruptura 
defi nitiva entre esses modelos. Primeiro, porque, 
a despeito das alardeadas mudanças no mundo 
do trabalho, existem ainda zonas de estabilida-
de provisórias – como é o caso da organização 
em tela, considerando que 63% dos profi ssionais 
aqui investigados possuem entre 10 e mais de 20 
anos de vínculo empregatício “tradicional”. 

Ademais, como observam Veloso e Dutra 
(2011), também a propósito de experiências de 
carreira sem fronteiras em uma instituição ban-
cária, mais importante do que a disposição para 
mobilidade física é também a psicológica – o 
que parece fazer a diferença entre uma atitude 
mais próxima da carreira organizacional em sen-
tido estrito (por exemplo, emprego para a vida 
toda, decisões de carreira centradas na organi-
zação), e uma atitude de carreira sem frontei-
ras (por exemplo, mobilidade, responsabilidade 
pelo próprio desenvolvimento; Tams & Arthur, 
2010). À primeira vista, portanto, o paradoxo 
pode ser apenas aparente, pois a convivência de 
distintas orientações de carreira não parece in-
compatível – paradoxo que pode ser, em última 
instância, entre agência e estrutura, tal como dis-
cutido numa das linhas de debate presente nos 

estudos sobre carreira e citada na introdução 
(Peiperl & Arthur, 2000).

Uma segunda refl exão mergulha nas con-
clusões de outro estudo, também apresentado 
na introdução e tendo como contexto o setor 
bancário. Nele, Oltramari e Lorenzato (2012) 
destacam que uma possível “fronteira” para as 
carreiras sem fronteiras de gerentes bancários é 
a família. Embora, na análise quantitativa aqui 
empreendida, não se tenha verifi cado diferenças 
signifi cativas em função de o profi ssional ser ou 
não casado, e ter ou não fi lhos, é possível afi rmar 
que esse aspecto pode ter, em alguma medida, 
favorecido a manutenção do vínculo com a or-
ganização, a despeito de haver forte tendência a 
atitudes de carreira sem fronteiras – talvez não 
se tenha identifi cado relações signifi cativas, pois 
a maior parte da amostra (82%) é casada e tem 
fi lhos (68%). Corroborando achados da literatu-
ra que destacam os condicionantes contextuais 
da carreira sem fronteiras (e.g., Dany, 2003; Du-
berley, Mallon, & Cohen, 2006), pode-se pensar 
que a organização, pela sua posição no mercado, 
oferece oportunidades a seus profi ssionais (in-
cluindo mobilidade intraorganizacional).

Portanto, é também possível pensar no su-
pracitado paradoxo a partir da compreensão do 
contrato psicólogo estabelecido com a organiza-
ção (Rousseau, 1995). Pelas evidências aqui reu-
nidas, há suporte em afi rmar que os profi ssionais 
têm consciência de que há uma transação mutua-
mente favorável entre eles e a organização. Eles 
analisam alternativas, trocas e escolhas propos-
tas e tomam decisões em relação às suas carrei-
ras. A organização, ciente de que recompensas 
diferenciadas contribuem para um elo mais forte 
entre empregado e empresa, cria mecanismos 
para garantir a retenção dos profi ssionais. Um 
exemplo signifi cativo desse tipo de mecanismo é 
o subsídio a cursos de pós-graduação, atrelado a 
um período de carência para saída do funcioná-
rio. Tal sistema permite que o indivíduo desen-
volva competências transportáveis, porém faz 
com que aceite a imposição do vínculo com a 
organização durante o período de carência. Esse 
e diversos outros mecanismos permite a convi-
vência de atitudes de carreira sem fronteiras em 
uma organização tradicional.
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No que diz respeito às diferenças entre áre-
as, a etapa quantitativa revelou alguns aspectos 
importantes. A área de Tecnologia obteve média 
signifi cativamente maior na escala de atitudes de 
carreira sem fronteiras quando comparada a ou-
tras duas áreas (Crédito e cobrança e Recursos 
Humanos). De forma complementar, e coerente 
com os resultados da parte quantitativa, os entre-
vistados da área de Tecnologia mostraram des-
prendimento da organização, afi rmando que se 
mantêm na organização enquanto “concordam 
com a cultura”, com o direcionamento dos negó-
cios e com o contrato psicológico entre empresa 
e funcionários.

Tal resultado é coerente com uma tendên-
cia mais ampla, que envolve profi ssões ligadas 
às tecnologias de informação e comunicação 
(Allvin, 2011; Saxenian, 1996). De fato, tais 
tecnologias ganharam proeminência e valor es-
tratégico para as empresas. São baseadas em 
conhecimento especializado, frequentemente 
hermético, dominado por grupos específi cos de 
profi ssionais, os quais desenvolvem competên-
cias facilmente transportáveis, mantêm redes ex-
ternas de relacionamento e têm alta empregabili-
dade e mobilidade (Lopes & Silva, 2009). Essas 
características moldam uma cultura profi ssional 
que favorece as atitudes de carreira sem frontei-
ras, mesmo entre funcionários que atuam dentro 
de grandes empresas, como é o caso da organi-
zação estudada.

É preciso, todavia, ressaltar que o tamanho 
do efeito das supracitadas diferenças de médias 
entre áreas foi pequeno. Quer dizer, embora sig-
nifi cativa, tais diferenças podem não revelar um 
expressivo signifi cado prático. De todo modo, 
a simples existência dessas diferenças, ainda 
que pequenas, sugere a ocorrência do fenômeno 
apontado na introdução, concernente à possibili-
dade de uma carreira sem fronteiras ser plausível 
de existir dentro de grandes organizações, mes-
mo com os dilemas derivados desse fenômeno, 
tais como apontados por Oltramari e Lorenzato 
(2012). 

Por fi m, a etapa quantitativa da pesquisa re-
velou uma maior propensão, em termos de atitu-
des de carreira sem fronteiras, entre profi ssionais 
com menor tempo de trabalho na empresa. Natu-

ralmente, tal condição está também associada à 
idade dos profi ssionais, o que leva a estabelecer 
como hipótese que profi ssionais mais jovens ten-
dem a exibir atitudes mais fortes de carreira sem 
fronteiras. Isso é convergente com outros acha-
dos similares presentes na literatura (e.g., Currie 
et al., 2006). Ademais, aspectos contextuais po-
dem ajudar a explicar esse resultado. Primeiro, 
os jovens, pela sua própria condição (por exem-
plo, solteiros), podem ter condições mais favorá-
veis de mobilidade (física e psicológica); segun-
do, eles podem estar mais dispostos a atitudes 
exploratórias de carreira (e.g., Super, Savickas, 
& Super, 1996), o que implica em maior dis-
posição à mobilidade. Isso pode trazer algumas 
implicações para os sistemas de gestão das or-
ganizações, como se destaca na próxima seção.

Conclusão

O objetivo deste estudo foi investigar as 
atitudes dos indivíduos frente à carreira dentro 
de uma grande instituição fi nanceira brasileira, 
com base no modelo de carreira sem fronteiras. 
Para isso, metodologicamente, utilizou-se um 
desenho misto, quantitativo e qualitativo. Com 
base na pesquisa de campo realizada, foi possí-
vel identifi car atitudes de carreira sem fronteiras 
nos indivíduos da organização estudada. 

A tendência para carreiras sem fronteiras 
pode ser observada por meio das entrevistas, 
nas quais foram identifi cadas as competências 
know why, know how e know whom. Os entre-
vistados apresentam competências know why 
desenvolvidas, conhecendo seus interesses 
e motivações. Além disso, parecem investir 
nas competências know how, mostrando saber 
quais são as habilidades necessárias para de-
senvolver o trabalho. Tais habilidades – cons-
trução de parceria, negociação, gestão de pes-
soas, comunicação e liderança – podem ser 
considerada transportáveis, ou seja, utilizadas 
em outras organizações. Finalmente, quanto às 
competências know whom, os gestores reconhe-
cem as oportunidades criadas pelas redes de re-
lacionamento por experiência própria, porém se 
mostram poucos dispostos a investir tempo na 
construção e manutenção dessas redes. 
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Uma das razões para os entrevistados de-
senvolverem atitudes de carreira sem fronteiras 
parece ver da busca de sentido no trabalho. Nas 
entrevistas, os gestores indicaram autonomia e 
liberdade para decidir como fatores que fazem o 
trabalho ter sentido. De fato, tais características 
estão presentes na literatura sobre o signifi cado 
do trabalho e também na literatura sobre carrei-
ras sem fronteiras (e.g., Lips-Wiersma & Mc-
morland, 2006; Meaning of Work International 
Research Team [MOW], 1987). 

Paradoxalmente, ainda que a tendência ge-
ral aponte no sentido de atitudes de carreira sem 
fronteiras, muitos entrevistados mantêm forte 
vínculo com a organização, guiam suas carrei-
ras pelas oportunidades oferecidas pela empresa, 
entendem o progresso como a escalada na hie-
rarquia e responsabilizam o acaso pela evolução 
ou pela estagnação na carreira. Assim, apesar de 
os indivíduos terem manifestado atitudes de car-
reira sem fronteiras, não se pode afi rmar que tal 
manifestação corresponde a um “tipo ideal” de 
carreira sem fronteiras. O contexto encontrado 
na pesquisa parece representar uma situação hí-
brida, de coexistência de distintas atitudes face à 
carreira. Foi possível verifi car diferentes níveis 
de atitudes de carreira sem fronteiras presentes 
entre os entrevistados e entre áreas.

É preciso destacar que este trabalho foi con-
duzido de forma exploratória. Acredita-se que 
tenha trazido uma contribuição para o avanço do 
estudo das carreiras no Brasil, à medida que re-
tratou e analisou as atitudes de gestores de uma 
grande organização local em relação às carreiras 
sem fronteiras. No entanto, apresenta algumas 
limitações, as quais podem constituir oportuni-
dades para futuras pesquisas. A primeira refere-
-se a sua realização em uma única organização 
de grande porte. A segunda limitação refere-se 
a sua realização apenas com gestores. Seria pro-
veitoso ampliar a pesquisa para outros extratos 
profi ssionais dentro da organização. Além dis-
so, considera-se desejável conduzir pesquisas 
que pudessem aprofundar o entendimento das 
três questões tratadas na seção anterior: a forte 
presença de atitudes de carreira sem fronteiras 
em uma organização tradicional; as diferenças 
entre áreas; e a relação entre tempo de trabalho 

na empresa e atitudes de carreira sem fronteiras. 
Tais questões podem ser do interesse tanto de 
pesquisadores do campo das carreiras, quanto de 
profi ssionais de recursos humanos, interessados 
em compreender melhor o processo de transição 
em curso.

Este trabalho traz três contribuições práti-
cas. Primeiro, o trabalho realizado trouxe a tona 
que a convivência, em uma mesma organização, 
de profi ssionais e grupos com níveis diferentes 
de atitudes de carreira sem fronteiras gera ten-
sões. Essas tensões derivam de diferentes pers-
pectivas e expectativas sobre desenvolvimento, 
crescimento profi ssional e mobilidade. Tal con-
dição deve ser objeto de atenção dos gestores. 
Segundo, a pesquisa revelou que profi ssionais 
que têm maior interação com o mercado de tra-
balho e com colegas de outras empresas (como, 
por exemplo, no caso da área de tecnologia), 
apresentam níveis superiores de atitudes de car-
reira sem fronteiras. Tal condição deve também 
ser objeto de atenção dos gestores. Terceiro, os 
resultados revelam a complexidade e alguns pa-
radoxos relacionados às carreiras sem fronteiras. 
Compreender tal condição é essencial para ges-
tores em geral e para gestores de recursos huma-
nos em especial. A realidade das carreiras sem 
fronteiras traz implicações relevantes sobre o 
vínculo entre profi ssionais e empresas.
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