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RESUMO  
Este estudo apresenta uma análise comparativa entre as teorias das Âncoras de Carreira de Edgar Schein 
e o modelo de Perfil Cerebral de Ned Herrmann, identificando suas principais convergências e 
divergências teóricas. Através de uma revisão bibliográfica sistemática, foram analisados os 
fundamentos epistemológicos, estruturas conceituais e aplicações práticas de ambas as abordagens. Os 
resultados indicam que, apesar das diferenças conceituais e metodológicas significativas, as teorias 
apresentam convergências importantes relacionadas ao reconhecimento da individualidade, importância 
do autoconhecimento e aplicabilidade no desenvolvimento profissional. As divergências concentram-se 
principalmente no foco teórico, base epistemológica e estrutura categorial. A análise sugere que ambas 
as teorias podem ser utilizadas de forma complementar para uma compreensão mais abrangente do 
desenvolvimento de carreira e das diferenças individuais no contexto organizacional. 
 
Palavras-Chave: Âncoras de Carreira, Perfil Cerebral, Desenvolvimento Profissional, Edgar Schein, 
Ned Herrmann 
 
RESUMEN  
Este estudio presenta un análisis comparativo entre las teorías del Anclaje Profesional de Edgar Schein 
y el modelo de Perfil Cerebral de Ned Herrmann, identificando sus principales convergencias y 
divergencias teóricas. Mediante una revisión sistemática de la literatura, se analizaron los fundamentos 
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epistemológicos, los marcos conceptuales y las aplicaciones prácticas de ambos enfoques. Los 
resultados indican que, a pesar de las significativas diferencias conceptuales y metodológicas, las teorías 
presentan importantes convergencias relacionadas con el reconocimiento de la individualidad, la 
importancia del autoconocimiento y su aplicabilidad al desarrollo profesional. Las diferencias se centran 
principalmente en el enfoque teórico, la base epistemológica y la estructura categorial. El análisis sugiere 
que ambas teorías pueden complementarse para lograr una comprensión más integral del desarrollo 
profesional y las diferencias individuales en el contexto organizacional. 
 
Palabras Clave: Anclajes profesionales, Perfil cerebral, Desarrollo profesional, Edgar Schein, Ned 
Herrmann 
 
ABSTRACT 
This study presents a comparative analysis between Edgar Schein's Career Anchor theories and Ned 
Herrmann's Brain Profile model, identifying their main theoretical convergences and divergences. 
Through a systematic literature review, the epistemological foundations, conceptual frameworks, and 
practical applications of both approaches were analyzed. The results indicate that, despite significant 
conceptual and methodological differences, the theories present important convergences related to the 
recognition of individuality, the importance of self-knowledge, and their applicability in professional 
development. The differences mainly center on the theoretical focus, epistemological basis, and 
categorical structure. The analysis suggests that both theories can be used complementaryly to achieve 
a more comprehensive understanding of career development and individual differences in the 
organizational context. 
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INTRODUÇÃO 

O campo do desenvolvimento organizacional e de carreiras tem sido enriquecido por 

diversas teorias que buscam compreender as motivações, competências e preferências indivi-

duais que influenciam as trajetórias profissionais. Duas abordagens que se destacam neste con-

texto são as Âncoras de Carreira, desenvolvidas por Edgar Schein, e o modelo de Perfil Cere-

bral, proposto por Ned Herrmann. 

Edgar Schein, considerado um dos pioneiros da psicologia organizacional moderna, de-

senvolveu o conceito de âncoras de carreira na década de 1970, baseado em estudos longitudi-

nais com ex-alunos da Sloan School of Management do MIT. Schein (1993, p. 28) define ân-

coras de carreira como "aquela combinação de áreas percebidas de competência, motivos e 

valores que servem para guiar, estabilizar, integrar e restringir a carreira de uma pessoa". 

Por outro lado, Ned Herrmann, com formação em física e experiência corporativa na 

General Electric, desenvolveu seu modelo de dominância cerebral fundamentado em pesquisas 

neurocientíficas sobre especialização hemisférica. Herrmann (1989, p. 45) propõe que "cada 

cérebro é único em sua configuração de preferências de pensamento", estabelecendo quatro 

quadrantes distintos de processamento mental. 



  

Embora ambas as teorias abordem aspectos relacionados ao desenvolvimento individual 

e profissional, suas bases conceituais, metodológicas e aplicações práticas apresentam caracte-

rísticas distintas que merecem análise comparativa detalhada. A relevância desta investigação 

reside na necessidade de compreender como diferentes abordagens teóricas podem contribuir 

de forma complementar ou conflitante para a prática do desenvolvimento organizacional. 

Este estudo se justifica à compreensão das diferenças e semelhanças entre teorias con-

solidadas no campo do desenvolvimento organizacional sendo fundamental para profissionais 

de recursos humanos, consultores organizacionais e pesquisadores acadêmicos. Esta análise 

comparativa pode contribuir para: (i) o desenvolvimento de abordagens mais integradas e efi-

cazes; (ii) a melhor compreensão dos limites e possibilidades de cada teoria; (iii) a identificação 

de oportunidades para pesquisas futuras; e (iv) o aprimoramento das práticas de desenvolvi-

mento profissional. 

Este estudo por meio de uma revisão bibliográfica sistemática, tem como objetivo 

analisar comparativamente as teorias das Âncoras de Carreira de Edgar Schein e o modelo de 

Perfil Cerebral de Ned Herrmann, identificando suas convergências e divergências teóricas e 

práticas e responder a seguinte questão: Quais são as principais convergências e divergências 

entre as teorias das Âncoras de Carreira de Edgar Schein e o modelo de Perfil Cerebral de Ned 

Herrmann, e como essas diferenças e semelhanças podem contribuir para uma compreensão 

mais abrangente do desenvolvimento profissional? 

Para alcançar o objetivo proposto, têm- se os seguintes objetivos específicos: a) 

examinar os fundamentos epistemológicos de ambas as teorias; b) identificar as estruturas 

conceituais e categoriais de cada abordagem; c) Analisar as aplicações práticas e instrumentos 

derivados de cada teoria; d) estabelecer pontos de convergência e divergência entre as 

abordagens; e) discutir as implicações teóricas e práticas da integração dessas perspectivas. 

 
FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
As Âncoras de Carreira de Edgar Schein 
 
Contexto Histórico e Desenvolvimento 
 

Edgar Schein iniciou seus estudos sobre carreiras na década de 1960, quando começou 

a acompanhar longitudinalmente os ex-alunos da Sloan School of Management. Schein (1990, 

p. 1) observou que "as pessoas desenvolvem ao longo do tempo um autoconceito relacionado à 

carreira que as guia em suas escolhas e decisões profissionais". 



  

O conceito de âncora de carreira emergiu da observação de que os indivíduos, conforme 

ganham experiência profissional, desenvolvem uma percepção mais clara de seus talentos, mo-

tivações e valores. Schein (1996, p. 80) argumenta que "este autoconceito baseado na experi-

ência real torna-se uma âncora que serve para estabilizar e guiar as escolhas de carreira subse-

quentes". 

Definição e Características das Âncoras de Carreira 

Schein (1993, p. 28) define âncora de carreira como "aquela combinação de áreas per-

cebidas de competência, motivos e valores que servem para guiar, estabilizar, integrar e restrin-

gir a carreira de uma pessoa". Esta definição incorpora três elementos fundamentais: 

a) Competências percebidas: refere-se às habilidades e talentos que a pessoa acredita 

possuir, baseados em experiências reais de sucesso; b) Motivos e necessidades: relaciona-se 

às motivações intrínsecas que energizam o comportamento profissional; c) Valores: corres-

ponde aos critérios que a pessoa utiliza para julgar suas atividades e ambiente de trabalho. 

Segundo Schein (1990, p. 17), as âncoras de carreira possuem características específi-

cas: são aprendidas através da experiência; tornam-se relativamente estáveis uma vez cristali-

zadas; funcionam como forças restritivas, impedindo que a pessoa aceite posições incompatí-

veis com seu autoconceito; e servem como forças estabilizadoras em momentos de incerteza. 

As Oito Âncoras de Carreira 

Com base em seus estudos longitudinais, Schein (1996) identificou inicialmente cinco 

âncoras de carreira, posteriormente expandindo para oito: 

1. Competência Técnica/Funcional: motivação para desenvolver expertise em 

área técnica específica; 

2. Competência Gerencial Geral: aspiração por posições de liderança e 

responsabilidade gerencial; 

3. Autonomia/Independência: necessidade de trabalhar com mínima supervisão 

e máxima liberdade; 

4. Segurança/Estabilidade: busca por estabilidade no emprego e previsibilidade 

de carreira; 

5. Criatividade Empresarial: impulso para criar novos negócios ou 

empreendimentos; 

6. Serviço/Dedicação à Causa: motivação para trabalhar em atividades que 

beneficiem a sociedade; 



  

7. Desafio Puro: necessidade de enfrentar problemas complexos e situações 

competitivas; 

8. Estilo de Vida Integrado: busca por equilíbrio entre vida pessoal, familiar e 

profissional. 

O Modelo de Perfil Cerebral de Ned Herrmann 

Contexto e Desenvolvimento 

Ned Herrmann desenvolveu seu modelo durante sua carreira na General Electric, onde 

ocupou posições em educação corporativa e desenvolvimento gerencial. Sua formação em fí-

sica e interesse pela criatividade e inovação organizacional o levaram a investigar as bases neu-

rológicas do pensamento e comportamento. 

Herrmann (1989, p. 23) fundamentou seu trabalho em "pesquisas sobre especialização 

hemisférica cerebral, particularmente os trabalhos de Roger Sperry sobre cérebro esquerdo e 

direito, e Paul MacLean sobre o cérebro trino". A partir dessas bases neurocientíficas, desen-

volveu um modelo que integra as descobertas sobre especialização hemisférica com observa-

ções práticas sobre estilos de pensamento no ambiente organizacional. 

Fundamentos Neurocientíficos 

O modelo de Herrmann baseia-se em três descobertas neurocientíficas fundamentais: 

a) Especialização Hemisférica (Roger Sperry): o cérebro possui dois hemisférios com 

funções especializadas - o esquerdo sendo mais analítico e lógico, o direito mais intuitivo e 

holístico; b) Teoria do Cérebro Trino (Paul MacLean): o cérebro humano evoluiu em três 

camadas - reptiliano (sobrevivência), límbico (emocional) e neocórtex (racional); c) Plastici-

dade Neural: a capacidade do cérebro de desenvolver conexões e habilidades em diferentes 

áreas. 

Herrmann (1996, p. 34) argumenta que "embora todos possuam um cérebro total, cada 

pessoa desenvolve preferências por determinados modos de processamento mental, criando um 

perfil único de dominância". 

Os Quatro Quadrantes Cerebrais 

O Modelo de Dominância Cerebral de Herrmann (1996) divide o cérebro em quatro 

quadrantes, cada um representando um modo específico de processamento mental: 

Quadrante A (Superior Esquerdo) - Lógico/Analítico: 

 Características: racional, quantitativo, factual, crítico 

 Preferências: análise, lógica, matemática, resolução de problemas técnicos 



  

 Linguagem: "Analisar", "quantificar", "criticar", "saber" 

Quadrante B (Inferior Esquerdo) - Sequencial/Organizador: 

 Características: sequencial, organizado, planejado, detalhista 

 Preferências: implementação, administração, operações, controle 

 Linguagem: "Planejar", "organizar", "implementar", "controlar" 

Quadrante C (Inferior Direito) - Interpessoal/Emocional: 

 Características: interpessoal, emocional, musical, espiritual 

 Preferências: ensino, trabalho em equipe, comunicação, desenvolvimento de 

pessoas 

 Linguagem: "Compartilhar", "ensinar", "harmonizar", "expressar" 

Quadrante D (Superior Direito) - Conceitual/Imaginativo: 

 Características: conceitual, intuitivo, artístico, holístico 

 Preferências: estratégia, inovação, criatividade, visão de futuro 

 Linguagem: "Conceitualizar", "imaginar", "especular", "brincar" 

Aplicações e Instrumentos 

Inventário de Âncoras de Carreira 

Schein desenvolveu o Career Anchor Self-Assessment, um instrumento que permite aos indi-

víduos identificarem sua âncora de carreira dominante. O inventário consiste em 40 itens que 

exploram diferentes aspectos das preferências, valores e motivações profissionais. Schein 

(1993, p. 45) enfatiza que "o instrumento deve ser utilizado como ponto de partida para reflexão 

e diálogo, não como uma classificação definitiva". 

Instrumento HBDI (Herrmann Brain Dominance Instrument) 

Herrmann desenvolveu o HBDI, um questionário de 120 itens que avalia as preferências de 

pensamento dos indivíduos nos quatro quadrantes. O instrumento gera um perfil que mostra as 

dominâncias primárias e secundárias de cada pessoa. Herrmann (1996, p. 178) destaca que "o 

HBDI não mede habilidade ou inteligência, mas sim preferências de pensamento e estilos cog-

nitivos". 

Aplicações Organizacionais 

Desenvolvimento de Carreira 

Ambas as teorias encontram aplicação significativa no desenvolvimento de carreira. As âncoras 

de Schein são utilizadas para orientação profissional, planejamento sucessório e alinhamento 



  

pessoa-função. O modelo de Herrmann é aplicado em seleção, desenvolvimento de liderança e 

formação de equipes. 

Dutra (2002, p. 89) observa que "instrumentos de autoconhecimento como as âncoras de car-

reira contribuem para que os indivíduos façam escolhas mais conscientes e alinhadas com seus 

valores e competências". Similarmente, Buzzan (2000, p. 145) argumenta que "a compreensão 

dos estilos de pensamento facilita o desenvolvimento de competências e a melhoria do desem-

penho individual e organizacional". 

METODOLOGIA 

Tipo de Pesquisa 

Esta pesquisa caracteriza-se como uma revisão bibliográfica sistemática de natureza 

qualitativa e descritiva. Segundo Gil (2008, p. 50), a pesquisa bibliográfica "é desenvolvida a 

partir de material já elaborado, constituído principalmente de livros e artigos científicos", per-

mitindo ao pesquisador uma cobertura mais ampla dos fenômenos investigados. 

Estratégia de Busca 

A estratégia de busca foi estruturada em três etapas: 

Fontes Primárias 

Foram analisadas as obras principais dos autores: 

 Edgar Schein: "Career Anchors" (1990, 1993), "Career Dynamics" (1978), 

"Career Anchors Revisited" (1996) 

 Ned Herrmann: "The Creative Brain" (1989), "The Whole Brain Business Book" 

(1996) 

Fontes Secundárias 

Realizou-se busca em bases de dados acadêmicas (CAPES, EBSCO, ProQuest, JSTOR) 

utilizando os descritores: 

 "Career anchors" AND "Edgar Schein" 

 "Brain dominance" AND "Ned Herrmann" 

 "Career development" AND "cognitive styles" 

 "Âncoras de carreira" AND "perfil cerebral" 

Critérios de Inclusão e Exclusão 

Critérios de inclusão: 



  

 Publicações em português, inglês ou espanhol 

 Período de 1970 a 2023 

 Artigos em periódicos com revisão por pares 

 Livros de editoras acadêmicas reconhecidas 

 Teses e dissertações de programas de pós-graduação stricto sensu 

Critérios de exclusão: 

 Publicações sem fundamentação teórica adequada 

 Materiais de divulgação comercial sem rigor científico 

 Trabalhos que apenas citam superficialmente as teorias 

Análise de Dados 

A análise dos dados seguiu a técnica de análise de conteúdo proposta por Bardin (2011), 

estruturada em três fases: 

Pré-análise 

Organização e sistematização das fontes selecionadas, estabelecimento do corpus de 

análise e definição das categorias iniciais de análise. 

Exploração do Material 

Codificação e categorização das informações segundo as dimensões de análise estabe-

lecidas: 

 Fundamentos epistemológicos 

 Estruturas conceituais 

 Metodologias de aplicação 

 Resultados empíricos 

 Limitações e críticas 

Tratamento dos Resultados 

Interpretação e síntese dos dados, identificação de padrões, convergências e divergên-

cias entre as teorias analisadas. 

Limitações Metodológicas 

Esta pesquisa apresenta algumas limitações inerentes ao método de revisão bibliográ-

fica: 

 Dependência da qualidade e disponibilidade das fontes existentes 



  

 Possível viés de seleção nas fontes analisadas 

 Limitações temporais das publicações disponíveis 

 Ausência de dados empíricos primários 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Convergências Identificadas 

A análise comparativa revelou quatro áreas principais de convergência entre as teorias 

de Schein e Herrmann: 

Reconhecimento da Individualidade 

Ambas as teorias fundamentam-se no pressuposto de que cada indivíduo possui carac-

terísticas únicas que influenciam seu comportamento e escolhas profissionais. Schein (1996, p. 

80) argumenta que "as pessoas desenvolvem conceitos específicos sobre si mesmas que as 

guiam em suas escolhas de carreira", enquanto Herrmann (1996, p. 45) defende que "cada cé-

rebro é único em sua configuração de preferências de pensamento". 

Esta convergência reflete um movimento mais amplo nas ciências organizacionais em 

direção ao reconhecimento da diversidade individual como fator crítico para a efetividade or-

ganizacional. London e Stumpf (1982, p. 234) corroboram esta perspectiva ao afirmarem que 

"o reconhecimento das diferenças individuais é fundamental para o desenvolvimento de estra-

tégias eficazes de gestão de pessoas". 

Centralidade do Autoconhecimento 

O autoconhecimento emerge como elemento central em ambas as abordagens. Schein 

(1993, p. 15) enfatiza que "o conceito de si mesmo na carreira é aprendido com base na expe-

riência", enquanto Herrmann (1989, p. 92) sustenta que "o conhecimento de nossas preferências 

mentais é fundamental para maximizar nosso potencial". 

Kolb (1984, p. 45) reforça a importância do autoconhecimento ao argumentar que "a 

aprendizagem experiencial requer que os indivíduos desenvolvam consciência de seus estilos e 

preferências para otimizar seu desenvolvimento". Esta convergência indica que ambas as teo-

rias compartilham uma epistemologia experiencial e reflexiva. 

Orientação para Aplicação Prática 

Tanto Schein quanto Herrmann direcionaram suas teorias para aplicações práticas no 

ambiente organizacional. Schein (1990, p. 17) destaca que as âncoras de carreira "ajudam as 

pessoas a fazerem escolhas mais inteligentes sobre suas carreiras", enquanto Herrmann (1996, 



  

p. 234) sustenta que seu modelo "permite que indivíduos e organizações otimizem o desempe-

nho através da compreensão das diferenças de pensamento". 

Esta orientação prática reflete uma tendência das ciências organizacionais em buscar 

teorias que não apenas expliquem fenômenos, mas que também ofereçam ferramentas para in-

tervenção e melhoria. Van de Ven (2007, p. 67) observa que "teorias organizacionais contem-

porâneas crescentemente buscam combinar rigor científico com relevância prática". 

Estabilidade Relativa dos Padrões 

Ambos os autores reconhecem que os padrões identificados por suas teorias possuem 

relativa estabilidade ao longo do tempo. Schein (1993, p. 29) observa que "uma vez cristalizada, 

a âncora de carreira funciona como uma força estabilizadora", enquanto Herrmann (1989, p. 

156) menciona que "embora possamos desenvolver habilidades em todos os quadrantes, nossa 

dominância natural tende a permanecer relativamente estável". 

Esta convergência sugere que ambas as teorias reconhecem a existência de característi-

cas individuais duradouras que influenciam consistentemente o comportamento profissional, 

embora também admitam possibilidades de desenvolvimento e mudança. 

Divergências Identificadas 

A análise revelou cinco áreas principais de divergência entre as teorias: 

Foco Conceitual Fundamental 

A divergência mais significativa reside no foco conceitual de cada teoria. Schein (1996, 

p. 41) concentra-se nos "valores, motivos e competências percebidas que orientam as escolhas 

de carreira", focalizando assim aspectos motivacionais e axiológicos. Herrmann (1996, p. 67), 

por outro lado, focaliza "os diferentes modos de processamento mental e estilos cognitivos", 

priorizando aspectos neurológicos e cognitivos. 

Esta diferença fundamental de foco reflete tradições teóricas distintas: Schein ancora-se 

na tradição da psicologia vocacional e organizacional, enquanto Herrmann baseia-se na neu-

ropsicologia e ciências cognitivas. Super (1990, p. 145) observa que "diferentes tradições teó-

ricas enfatizam aspectos distintos do desenvolvimento de carreira, criando perspectivas com-

plementares mas não necessariamente integradas". 

Base Epistemológica 



  

As teorias diferem significativamente em suas bases epistemológicas. Schein (1990) 

fundamenta sua teoria em estudos longitudinais, entrevistas em profundidade e observação em-

pírica do desenvolvimento profissional, seguindo uma tradição fenomenológica e interpretativa. 

Herrmann (1989, p. 23), contrastivamente, ancora seu modelo em "pesquisas sobre especiali-

zação hemisférica e funcionamento cerebral", adotando uma abordagem mais positivista e bio-

logicamente determinística. 

Kuhn (1996, p. 89) argumenta que "diferentes paradigmas científicos não apenas ofere-

cem respostas distintas, mas formulam perguntas diferentes sobre os mesmos fenômenos". Esta 

divergência epistemológica explica muitas das diferenças metodológicas e aplicativas entre as 

teorias. 

Estrutura Categorial 

Schein (1996) identifica oito âncoras de carreira: competência técnica/funcional, com-

petência gerencial geral, autonomia/independência, segurança/estabilidade, criatividade empre-

sarial, serviço/dedicação à causa, desafio puro e estilo de vida integrado. Herrmann (1996) tra-

balha com quatro quadrantes: A (lógico/analítico), B (sequencial/organizador), C (interpes-

soal/emocional) e D (conceitual/imaginativo). 

Esta diferença na estrutura categorial reflete não apenas diferenças conceituais, mas 

também distintas filosofias sobre a natureza da classificação humana. Miller (1956, p. 81) ob-

serva que "o número mágico sete, mais ou menos dois, representa uma limitação fundamental 

da capacidade humana de processamento de informações", sugerindo que diferentes números 

de categorias podem refletir diferentes objetivos teóricos e práticos. 

Dinamismo versus Dominância 

Herrmann (1996, p. 189) propõe que "indivíduos podem ter múltiplas dominâncias e 

desenvolver competências em diferentes quadrantes", sugerindo maior flexibilidade e dina-

mismo em seu modelo. Schein (1993, p. 30), embora reconheça possibilidades de evolução, 

argumenta que "tipicamente, as pessoas têm uma âncora dominante que define suas escolhas 

principais de carreira". 

Esta divergência reflete diferentes concepções sobre a natureza da personalidade e do 

desenvolvimento humano. Enquanto Herrmann adota uma visão mais fluida e desenvolvimen-

tista, Schein enfatiza a estabilidade e dominância de padrões específicos. 

Instrumentação e Mensuração 



  

Os instrumentos derivados de cada teoria diferem significativamente em estrutura e apli-

cação. O Career Anchor Self-Assessment de Schein utiliza 40 itens focalizados em valores e 

motivações profissionais, enquanto o HBDI de Herrmann emprega 120 itens que exploram pre-

ferências cognitivas e estilos de pensamento. 

Anastasi e Urbina (2000, p. 145) observam que "diferentes construtos requerem dife-

rentes estratégias de mensuração, refletindo as características específicas dos fenômenos inves-

tigados". Esta diferença instrumental evidencia as distintas naturezas dos construtos abordados 

por cada teoria. 

Análise Crítica das Teorias 

Limitações das Âncoras de Carreira 

Apesar de sua ampla aceitação, a teoria de Schein apresenta algumas limitações identi-

ficadas na literatura: 

Determinismo Cultural: Feldman e Bolino (1996, p. 89) argumentam que as âncoras 

de carreira podem refletir mais os valores culturais dos contextos onde foram desenvolvidas do 

que características universais do desenvolvimento de carreira. 

Estabilidade Questionável: Danziger, Rachman-Moore e Valency (2008, p. 156) en-

contraram evidências de que as âncoras de carreira podem ser mais fluidas do que Schein ori-

ginalmente propôs, especialmente em contextos de mudança organizacional acelerada. 

Limitação Temporal: Suutari e Taka (2004, p. 234) sugerem que as âncoras de carreira, 

desenvolvidas em um contexto de carreiras organizacionais tradicionais, podem ter relevância 

limitada em ambientes de carreiras sem fronteiras. 

Limitações do Modelo de Herrmann 

O modelo de Herrmann também enfrenta críticas significativas na literatura científica: 

Fundamentação Neurocientífica Questionável: Corballis (2007, p. 45) argumenta que 

o modelo de Herrmann baseia-se em interpretações simplificadas e muitas vezes incorretas da 

especialização hemisférica, que é muito mais complexa do que o modelo sugere. 

Falta de Validação Empírica Rigorosa: Bunderson (2003, p. 178) observa que, apesar 

da popularidade do HBDI, existem poucas evidências empíricas rigorosas que suportem a vali-

dade do instrumento e do modelo subjacente. 

Determinismo Biológico: Gardner (1999, p. 234) critica a tendência do modelo de Her-

rmann de atribuir diferenças comportamentais a bases biológicas, ignorando fatores sociais, 

culturais e situacionais. 



  

Potencial de Integração 

Apesar das divergências significativas, a análise sugere possibilidades interessantes de 

integração entre as teorias: 

Complementaridade Dimensional 

As teorias podem ser vistas como abordando dimensões complementares da experiência 

humana. Enquanto Schein focaliza o "por quê" das escolhas profissionais (motivações e valo-

res), Herrmann explora o "como" do processamento mental (estilos cognitivos). Esta comple-

mentaridade sugere potencial para modelos integrativos. 

Savickas (2005, p. 89) propõe que "teorias de carreira contemporâneas devem integrar 

múltiplas perspectivas para capturar a complexidade da experiência profissional moderna". A 

combinação das perspectivas de Schein e Herrmann poderia contribuir para esta integração. 

Aplicações Sinérgicas 

Na prática organizacional, ambas as teorias podem ser utilizadas de forma sinérgica. Por 

exemplo, um indivíduo com âncora de carreira em competência técnica e dominância no qua-

drante A (analítico) pode encontrar maior satisfação e efetividade em posições que combinem 

expertise técnica com análise quantitativa. 

Dutra (2002, p. 234) observa que "a utilização combinada de instrumentos de autoco-

nhecimento pode proporcionar uma visão mais completa e matizada do perfil individual, faci-

litando decisões mais acertadas de desenvolvimento e carreira". 

CONCLUSÕES 

Esta análise comparativa entre as teorias das Âncoras de Carreira de Edgar Schein e o 

modelo de Perfil Cerebral de Ned Herrmann revelou um panorama complexo de convergências 

e divergências que contribui significativamente para a compreensão do campo do desenvolvi-

mento organizacional e de carreiras. 

Principais Achados 

As convergências identificadas - reconhecimento da individualidade, centralidade do 

autoconhecimento, orientação prática e estabilidade relativa dos padrões - sugerem que, apesar 

de suas diferentes origens e focos, ambas as teorias compartilham pressupostos fundamentais 

sobre a natureza humana e o desenvolvimento profissional. Estas convergências indicam a exis-

tência de princípios universais que transcendem abordagens teóricas específicas. 



  

Por outro lado, as divergências - foco conceitual, base epistemológica, estrutura catego-

rial, concepções sobre dinamismo e instrumentação - evidenciam que diferentes tradições cien-

tíficas podem oferecer perspectivas complementares, mas distintas sobre os mesmos fenôme-

nos. Estas diferenças não devem ser vistas necessariamente como conflitos, mas como oportu-

nidades para uma compreensão mais rica e multifacetada da complexidade humana. 

Implicações Teóricas 

Do ponto de vista teórico, esta análise contribui para o debate sobre a necessidade de 

integração entre diferentes paradigmas nas ciências organizacionais. A coexistência de aborda-

gens focadas em aspectos motivacionais (Schein) e cognitivos (Herrmann) sugere que uma 

compreensão completa do desenvolvimento profissional requer perspectivas multidisciplinares. 

A análise também evidencia a importância de considerar tanto fatores estáveis quanto 

dinâmicos no desenvolvimento de carreira. Enquanto ambas as teorias reconhecem certa esta-

bilidade em características individuais, também admitem possibilidades de desenvolvimento e 

mudança, sugerindo uma visão equilibrada entre determinismo e plasticidade. 

Implicações Práticas 

Para profissionais de recursos humanos e desenvolvimento organizacional, os achados 

desta pesquisa sugerem que a utilização isolada de uma única abordagem pode limitar a com-

preensão das necessidades e potenciais individuais. A combinação de instrumentos que explo-

rem tanto aspectos motivacionais quanto cognitivos pode proporcionar uma base mais sólida 

para decisões de seleção, desenvolvimento e planejamento de carreira. 

A análise também indica a importância de considerar as limitações de cada abordagem. 

As críticas identificadas às teorias de Schein e Herrmann sugerem a necessidade de cautela na 

interpretação e aplicação de seus instrumentos, bem como a importância de complementá-los 

com outras formas de avaliação e desenvolvimento. 

Limitações do Estudo 

Este estudo apresenta limitações inerentes ao método de revisão bibliográfica, incluindo 

a dependência de fontes existentes e a ausência de dados empíricos primários. Além disso, a 

análise concentrou-se principalmente em literaturas em português e inglês, podendo ter perdido 

contribuições relevantes em outros idiomas. 

Sugestões para Pesquisas Futuras 



  

Com base nos achados desta análise, sugerem-se algumas direções para pesquisas futu-

ras: 

Estudos Empíricos de Integração: Pesquisas que testem empiricamente a validade 

preditiva da combinação das teorias de Schein e Herrmann, investigando se a utilização 

conjunta dos instrumentos oferece maior poder explicativo do comportamento 

profissional do que o uso isolado de cada um. 

1. Validação Cultural: Estudos que examinem a aplicabilidade das teorias em 

diferentes contextos culturais, particularmente em culturas não-ocidentais, para verificar a 

universalidade dos construtos propostos. 

2. Estudos Longitudinais: Pesquisas que acompanhem a evolução das âncoras de 

carreira e perfis cerebrais ao longo do tempo, explorando questões sobre estabilidade versus 

mudança em diferentes fases da vida profissional. 

3. Desenvolvimento de Modelos Integrativos: Criação de novos frameworks 

teóricos que integrem insights de ambas as abordagens, potencialmente desenvolvendo 

instrumentos mais abrangentes para avaliação e desenvolvimento profissional. 

4. Estudos Neurocientíficos: Pesquisas que utilizem tecnologias modernas de 

neuroimagem para examinar as bases neurológicas das âncoras de carreira e validar ou refutar 

as proposições do modelo de Herrmann. 

Considerações Finais Conclusivas 

As teorias das Âncoras de Carreira de Edgar Schein e do Perfil Cerebral de Ned Herr-

mann representam contribuições significativas para o campo do desenvolvimento organizacio-

nal, cada uma oferecendo perspectivas únicas e valiosas sobre a natureza humana no contexto 

profissional. Embora apresentem divergências conceituais e metodológicas importantes, suas 

convergências fundamentais sugerem que abordam aspectos complementares da complexa re-

alidade do desenvolvimento de carreira. 

A análise comparativa realizada neste estudo evidencia que, mais do que competir, essas 

teorias podem se complementar, oferecendo uma compreensão mais rica e multidimensional 

dos fatores que influenciam as escolhas e o desenvolvimento profissional. Esta perspectiva in-

tegrativa é particularmente relevante no contexto contemporâneo, caracterizado por mudanças 

aceleradas no mundo do trabalho e pela necessidade de abordagens mais flexíveis e abrangentes 

para o desenvolvimento de pessoas. 



  

Por fim, este estudo reforça a importância de uma postura crítica e integrativa no campo 

das ciências organizacionais, reconhecendo tanto as contribuições quanto as limitações de di-

ferentes abordagens teóricas, e buscando sempre a construção de conhecimento mais sólido e 

aplicável para a melhoria da experiência humana no trabalho. 
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