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Ascensdo na carreira! Rapida e ilimitada! Estas expressdes, misto de evolugao sem
planejamento com puro exercicio de vontade, ttm marcado nos ultimos tempos o debate
sobre gestao de pessoas. E n&o s6 no Brasil. A crise econdmica mundial de 2008 - e a lenta
recuperagao, com muitos recuos — parece ter construido uma outra nogao de tempo para a
evolugao profissional.

No contexto europeu, as reformas trabalhistas liberalizantes, primeiro na Espanha,
depois, em Portugal e Italia, e mais recentemente na Franca, exigem mais do que “abertura”
no mercado de trabalho. Tais reformas impdem pressa absoluta na mudanga das regras que
definiam etapas nas escaladas profissionais. Nos Estados Unidos, salarios mantidos bem
baixos para acelerar a produtividade, aliada as pressbes por acelerada automacéo, refazem
por inteiro o ritmo e as expectativas de subida nos postos das empresas.

Na Asia, o Japdo aposta na reforma rapida das velhas tradicdes no mercado de trabalho.
O governo Abe (reeleito) promete aceleradas mudangas para que a vida profissional das
pessoas nao fique apenas diferente do que era, mas de que a ideia de emprego seja diversa
do que sempre foi no pais. A China — e com ela todos os seus vizinhos — apostam na mesma
diregao: fortalecer o mercado interno e ndo mais a economia de exportagao, o que significa,
antes de tudo, muitas carreiras novas, muito mais ageis instituindo idéntica “pressa” na
velocidade da ascensao profissional.

O Brasil ndao esta indiferente a este contexto, ndo apenas pela globalizagdo mas,
principalmente, pela necessaria integracéo nas cadeias produtivas internacionais. Como no
mundo |a de fora, aqui as carreiras terdo etapas bem mais curtas, diversas entre si, como
as mudangas que ja aconteceram em todas as estruturas produtivas globais. Em outras
palavras, outra nogao de tempo ja se estabeleceu para as expectativas profissionais. Aqui e
em qualquer outro canto do mundo.

Esta nova perspectiva para o consumo do tempo profissional € o eixo tematico desta
edicdo o volume IV, numero 3, da Revista de Carreiras e Pessoas. Por escolha editorial,
abrimos este numero com o debate que ganhou muita forga nos ultimos tempos, a questao das
geragOes, com todas as “urgéncias” da Y, do Millenium... Depois, discutimos nos trés artigos
seguintes o confronto entre expectativas de ascensao individual, via trainee ou expatriacao,
complementado tanto pelo texto que discute privatizagdes e novas motivagdes, como pelo
debate em torno do comportamento empreendedor.

A discussao sobre a nova “pressa”’ no uso do tempo profissional avangou nesta edigdo
com dois artigos sobre o que ha de diferente nos contratos psicoldgicos e no uso que as
organizacdes fazem do capital intelectual enquanto vantagem competitiva. Por ultimo,
fechamos a edicdo com outro confronto, também tipico desta légica de tempo: é possivel
acelerar a formacao profissional, por exemplo, com educacgéao a distancia? E, no ultimo texto
da edicao exploramos a possibilidade de discutir outro uso da experiéncia acumulada nos
processos de demissao de executivos.

O primeiro destes desafios de analise da nova nogao de tempo € o da Geragao Y. Quais
sao os adjetivos - e os esteredtipos - que mais distinguem os jovens da Geracao Y? Tais
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qualificagoes, favoraveis ou ndo, podem construir diferentes orientacdes de carreira destes
jovens profissionais? Os pesquisadores Cintia Rodrigues de Medeiros, Lorena Medeiros
e Valdir Machado Valadao Junior, todos da Universidade Federal de Uberlandia, no artigo
“Ancoras de Carreira e Gerag&o Y: um estudo com consultores de empresas juniores” partiram
destas questdes para realizar pesquisa em universo tao particular quanto interessante, o do
ambiente de treinamento institucional nos cursos de Administragdo, o da empresa junior.

Os autores escolheram tratar o conceito de carreira a partir de uma administragao melhor
do equilibrio entre vida pessoal, profissional e familiar, com novos valores e significados
atribuidos tanto ao trabalho quanto a carreira. O ponto essencial é o vinculo que os autores
priorizaram entre carreira e projeto de vida. Essa escolha incluiu a definicdo tedrica em
torno da conceito “ancoras de carreira”. Nesse quadro, quais sao as “inclinagcbes proéprias”
de uma especifica geracao? Os autores desenvolveram, a partir de referencial teérico bem
consolidado, resposta a questao bem clara: "Geragao Y: de quem estamos falando?” A partir
desse referencial os autores desenvolveram procedimentos de pesquisa, com questionario
enviado a 44 empresas juniores do estado de Minas Gerais.

Os resultados encontrados nesta pesquisa destacaram a ancora “estilo de vida”; porém,
outras percepcdes merecem atencdo, como o fato do absoluto predominio feminino na
escolha da ancora de aptidao técnica funcional. Da mesma forma, na ancora Autonomia e
Independéncia ocorreu completo predominio masculino. Observe-se que o foco da pesquisa
eram os integrantes das empresas juniores que aceitaram ocupar fun¢des de consultoria no
organismo. Nas consideragdes finais, os autores sugerem cautela nos rétulos geracionais
porque é necessario “refletir sobre a situacao de classe na qual os individuos estao inseridos”,
pois a partir de determinado coorte , como destacaram os autores, desenvolve-se “modo
caracteristico de agir e pensar”, embora isto ndo leve a “homogeneidade incondicional”. O
artigo é enfatico ao apontar que juventude nao € “grupo unico e conexo”, mas € formado por
diversos grupos com “particularidades regionais, étnicas e culturais”.

O segundo texto desta edi¢ao, dos autores Betina Magalhaes Bitencourt, Shalimar Gallon
e Angrela Beatriz Busato Scheffer, da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, no artigo
“Programas Trainee e Expatriagdo como fatores propulsores de ascensao na carreira” tem
como objetivo a investigacado dos lagos entre tais programas e a evolugao efetiva na carreira.
Os autores buscaram também entender as semelhangas entre estes dois processos — o
trainee e a expatriagdo enquanto expectativas de ascensao. O alvo maior, no entanto , era
identificar a real valorizagao dos profissionais que passaram por tais experiéncias.

A pesquisa deste artigo separou duas grandes empresas do setor de comunicacado e de
metalurgia no estado do Rio Grande do Sul, a primeira com 6 mil empregados no Brasil € a
segunda com 7 mil trabalhadores em territorio brasileiro, além de 13 mil distribuidos em sete
paises, incluindo China e india. O foco na analise dos programas trainee foi a construgdo da
carreira corporativa ao lado da crenca de que o cargo de trainee “diferencia e qualifica”. Ja
no caso dos expatriados, foi possivel localizar sinais além da carreira organizacional, bem
identificados com os de carreira proteana e de autogestdo. Entre os expatriados (pessoas
com maior vivéncia profissional), poucos entrevistados desenham algum plano de carreira,
com objetivos bem tragados. E forte a imagem entre expatriados de que o processo “néo
representa ganhos na hierarquia , mas na experiéncia profissional”. A aprendizagem obtida é
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O artigo conclui que tanto trainees como expatriados desenvolvem carreiras nao mais
pautadas pela estabilidade. Ambos, trainees e expatriados atrelam suas expectativas de
carreira muito mais a “logica da satisfagcdo”. As entrevistas revelaram também possivel
frustracdo apds o periodo de trainee e de expatriacdo por expectativas altas demais,
desconectadas da realidade das organizagbes. O artigo detectou a possibilidade de muitos
trainees se transformarem em expatriados embora esta possibilidade ndo seja encontrada
nos estudos estratégicos da area de Recursos Humanos das duas empresas analisadas.

Os impactos dos processos de privatizagdo, com as consequentes modernizagdes
implicitas, forcaram mudangas em carreiras, até mesmo em estruturas organizacionais
estaticas, como a de uma operadora portuaria, caso especifico do Porto de Santos. Os
professores, Rita de Cassia Zaher Rosa Paul, da Universidade Catdlica de Santos, José
Alberto Carvalho dos Santos Claro, da Universidade Federal de Sao Paulo e Norberto Luiz
de Franga Paul, do Centro Estadual de Educagéo Tecnoldgica Paula Souza, no terceiro artigo
desta edicao, analisaram as dificuldades e o despreparo dos profissionais desta operadora
com objetivo de investigar se o treinamento e a conscientizagcao seriam capazes de mudar as
atitudes laborais desses trabalhadores.

Para os autores, a privatizacdo impés mudancas que pediam novas habilidades. Porém,
como exigir desenvolvimento comportamental para quem ja é detentor de “conhecimento
e competéncias raras”, tipicas de trabalho especifico como o de uma operadora portuaria?
A sdlida revisdo teodrica do artigo, em torno da relag&o entre trabalho e felicidade, facilitou
a analise proposta dos diferentes contextos no novo treinamento, inclusive o “mais
empresarial’. A pesquisa observou tanto as oscilagdes de produtividade quanto as alteracdes
comportamentais apos o ciclo de treinamento. Também, a analise do projeto “Faca a Diferenca”
e de sua dindmica de implantagcdo em ambiente externo a empresa, gerou envolvimento
dos trabalhadores, que pode ser considerado bastante inovador. Porém, a pesquisa também
evidenciou o conflito latente entre o setor operacional e o comercial da operadora do porto,
definindo mudanga comportamental, que incluia novas agcbes de motivagao, comunicacao e
de relacionamento interpessoal.

O quarto artigo desta edicéo discute a escolha de um “estilo de vida sem patrdo”. O artigo
de Lisete Barlach, da Universidade de Sao Paulo, “Comportamento empreendedor: um estudo
empirico baseado no referencial de McCLelland” trata da evolugao de tracos empreendedores
como caracteristica que vai além do “carater interno” de alguns individuos para o “conjunto
de caracteristicas psicossociais”, adotando a visdao de McCLelland. O ponto de partida da
autora, em torno do conceito de motivacao, vincula a predisposi¢cao de “correr riscos” a busca
da “exceléncia no fazer”.

A pesquisa utilizou os conceitos de McCLelland em dois momentos, 2005 e 2012. Para
este autor ndo ha relagcado consistente entre genética e empreendedorismo, mas sim entre
meio ambiente e empreendedorismo. Ou seja, os tragos do individuo com “necessidade
de realizacao” seria “moldado” pelo ambiente. O texto analisa a retomada do interesse
pelo empreendedorismo depois da crise do emprego no periodo pés industrial. Porém, a
autora insiste que comportamento empreendedor esta relacionado as variaveis cognitivas do
aprendizado social. Neste processo, ganha especial relevancia a contribuicdo de McClelland
para a construgdo de instrumentos de mensuragcdo da motivagdo. A pesquisa analisou
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empreendedorismo bem sucedido o de desempenho mediano. Os resultados indicaram que
a decisdo de empreender “ ndo tem relagao biunivoca com a presenga do comportamento
empreendedor”.

A busca de alternativas para a nova gestao de relagdes trabalhistas em contraposicédo ao
modelo burocratico tradicional devolveu importancia ao estudo dos contratos psicoldgicos de
trabalho, tema do quinto texto desta edicdo. O artigo dos professores, Rafael Marcus Chiuzi, da
Universidade Metodista de Sao Paulo e de Sigmar Malvezzi, do Instituto de Psicologia da USP,
tem como objetivo apresentar a sistematizacao tedrica dos mais de 50 anos de pesquisa cientifica
sobre estes contratos psicolégicos. A proposta utiliza como método o estudo arqueoldgico do
saber, buscando génese e transformacgdes que afetadas pro contextos sécio culturais.

Os autores retomam a evolugao do constructo partindo de Argyris (1960), para quem
empregados e organizagdes instituiam contratos psicolégicos, com gratificagbes que
exprimiam as necessidades uns dos outros. Levinson, pouco depois, define o conceito
como “conjunto evolutivo de expectativas mutuas”, até a contribuicdo essencial de Schein,
vinculando a cultura das organiza¢des a adesdo aos contratos psicologicos. Mas € com a
proposta de Denise Rousseau, defendendo a presenga da subjetividade a qualquer contrato,
que aparece a “crenca de que uma promessa foi feita e uma retribuicao foi feita em troca”. No
entanto, a analise do meio século de constru¢cao do conceito, demonstra que a violagao dos
contratos € um dos temas mais pesquisados.

O artigo conclui que a pesquisa sobre contratos psicolégicos é desafiadora pelo carater
subjetivo e muito dindmico do conceito. E, que o estudos desses contratos € campo fértil
para a criagao de teorias e ferramentas capazes de dar conta de ambientes cada vez mais
volateis, ambiguos e complexos que exigem dos profissionais ciclos de mudangas cada vez
mais rapidos. Nesse processo, os autores formularam interessante agenda para pesquisa do
constructo, tanto em termos de métodos de pesquisa, como quanto a relevancia de novos
contextos organizacionais. Especialmente, em relagéo as novas formas de carreira.

A relevancia do capital intelectual como diferencial competitivo, questao ainda em aberto
nas organizagoes, € o sexto tema desta edicdo. Os pesquisadores Fabiano Greter Moreira,
da Universidade Federal da Grande Dourados, Fabio Luciano Violi e Luciana Codognoto da
Silva, ambos da Universidade Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho, no artigo “Capital
Intelectual como vantagem competitiva: um estudo bibliografico”, avaliam a evolugdo do
constructo “capital intelectual” como ferramenta de agregacéo de valor e de resultados nas
organizacdes. Estruturado em formato de estudo bibliografico o texto discute os mecanismos
constitutivos da “era do conhecimento”, depois, a evolugdo do conceito “capital intelectual”,
contraposto tanto as expressdes “capital humano” e “capital de cliente” para, por ultimo ,
apresentar a discussdo sobre “capital intelectual como vantagem competitiva”. O artigo
privilegiou a discussao entre bens tangiveis e intangiveis destacando a importancia de gerir e
valorizar capital humano nas organizagoes.

O conceito de qualidade do ensino a distancia em cursos de Administragéo ainda nao foi
suficientemente discutido, como mostra o sétimo artigo desta edicdo da ReCaPe. O artigo de
Luis Antonio Volpato da Escola Superior de Propaganda e Marketing , José Armando Valente
da Pontificia Universidade Catdlica de Sao Paulo e de Edmir Kuazaqui, também da Escola
Superior de Propaganda e Marketing, tem por objetivo conhecer como as instituigdes privadas
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entendem este conceito de qualidade , em especial nos cursos a distancia. Os indicadores
que motivam as acdes de supervisdao do MEC influenciam politicas educacionais; mas, por
outro lado, incentivam, na visdo dos autores, expansao da oferta educacional privilegiando a
educacao a distancia. A perspectiva do artigo € que a educagéao a distancia, apesar da inclusao
social que promove, tera efeitos discutiveis no desenvolvimento das carreiras profissionais.

Para os autores, a avaliagdo das situagcdes de aprendizagem na educacdo a distancia
se da em trés niveis: instituicdo, programa e curso, distinguindo-se dois instrumentos de
controle: auditoria de qualidade e avaliacao e qualidade. A auditoria verifica se a instituicao
dispde de sistema de procedimentos que garanta a efetiva oferta de qualidade enquanto a
avaliagao implica em analise da qualidade dos processos programas e servigos oferecidos
pela instituicdo. A pesquisa investigou a qualidade em educacéo a distancia em Administragao
nas 15 maiores instituicbes privadas do Pais. A investigagdo confirmou que as instituicoes
nao definem o conceito de qualidade, nem compreendem causas e origens, confundindo
habilidades, competéncias e empregabilidade.

O texto final desta edicdo aponta que demissao continua a ser assunto-tabu, tanto
para as organizagdes, como para as pessoas. O ponto de partida do artigo “Estudo sobre o
desligamento de executivos nas organizacdes”, de Suely Aznar e Celia Plotow, da Fundacao
Instituto de Administracdo, foi a constatacdo de que na literatura de Gestao de Pessoas, o
tema da demissao “parece estar discretamente omitido”. Reconhecendo a necessidade da
melhor compreensao dos critérios utilizados, as autoras definiram como objetivo do artigo
identificar, na percepcao da area de Recursos Humanos, as razées dos desligamentos de
executivos, comparadas aos motivos percebidos pelos demitidos; como também, analisar o
formato da comunicacéo do desligamento em relagao ao conteudo da decisio.

O modelo de gestao de pessoas por competéncias, em que o trabalhador nao € visto como
mero recurso operacional, mas como parceiro do negdcio e interface da organizagdo com
os demais stakeholders, ndo é suficientemente mantido nos momentos de desligamento. As
autoras reconhecem adificuldade de administrar pessoas que estacionam seu desenvolvimento
profissional; mas, também, apontam as “armadilhas profissionais” que cercam as decisoes
de carreira em muitas organizagdes. No entanto, o artigo discute as tensdes provocadas
nas transigdes de carreiras por demissdes e nédo por escolha. No caso dos executivos ha o
atenuante dos beneficios acumulados que impedem situagdes financeiras mais graves.

A pesquisa ouviu executivos entre 39 e 46 anos, analisando a visdo desses profissionais
quanto aos motivos da demissao. A queixa mais consistente € a forma da comunicagao
e a “quebra do contrato psicologico”. As autoras consideram que a maior participacéo da
area de Recursos Humanos neste processo pode representar significativa melhoria nesses
procedimentos, bem como disseminar - de forma mais consistente - a compreensao de que
desligamentos integram a gestéo de carreiras nas organizagdes.

Boa leitura!

Leonardo Trevisan, Joel Dutra e Elza Veloso

Editores




