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RESUMO

Este estudo tem como proposta apresentar as expectativas dos jovens universitirios em

relacdo ao mercado de trabalho, no Brasil.

O projeto foi baseado em uma revisdo de literatura sobre o tema e, também, em uma pesquisa
de campo (qualitativa e quantitativa) realizada entre marco/abril de 2007, por intermédio de

um questiondrio via Internet, composto por 9 questdes.

O universo da pesquisa compreende estudantes universitarios e recém-formados, residentes
em todo o Brasil. De acordo com a amostra selecionada nesta pesquisa, as empresas dos

sonhos dos jovens brasileiros, no ano de 2007, sio:

. Petrobras;
° Unilever;

° CVRD - Companhia Vale do Rio Doce;

o Natura;

® Nestlé;

. Microsoft;

o Google;

. Rede Globo;
o IBM;

o Gerdau.

Palavras-chave:

° Universitario;

° Mercado de trabalho;

. Qualificagao profissional;
. Plano de carreira.



ABSTRACT

This study is to present the proposal expectations of the young college students regarding to

the Brazilian labor market.

The project has been based on a review of the literature about the subject also on field
research (qualitative and quantitative) carried through between March and April of 2007,

applied by a questionnaire via Internet, composed by 9 questions.

The research universe understands young college students and those just qualified residents

throughout Brazil.

According to the selected sample in this research, the companies of the dreams of the

brazilians student young are the following:

. Petrobras;
° Unilever;

® CVRD - Companhia Vale do Rio Doce;

o Natura;

® Nestlé;

. Microsoft;

. Google;

° Rede Globo;

o IBM;

° Gerdau
Keywords:

° College students;

° Labor market;

® Professional qualification;

° Career plan;
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1. INTRODUCAO

O século XXI trouxe para as empresas um novo desafio em sua forma e esséncia de atuar.
Inovar e ousar buscando atratividade interna e externa de forma constante ou cair na

irrelevancia.

Os jovens comegam a aderir as cirurgias pldsticas, lipoaspiracdo, silicones, regimes radicais
e exercicios constantes. Academias viraram templos de exposicdo e culto ao corpo, enquanto
sites sobre anorexia ensinam como ndo deixar que seus pais saibam sua op¢io perante novos

habitos alimentares e o novo visual fisico.
Os homens também se tornam muito vaidosos € entram em cena 0s metrossexuais.

Barreiras sociais ou familiares estdo cada vez mais isoladas ou menos expressivas. O jovem

parece estar em constante experimentacao.

As mulheres estdo surpreendendo os homens e respondendo “competitivamente”. Mas o

excesso ja comeca a entrar em pauta.

A parcela de jovens nostélgicos e decididos a reviver sua infancia comecou a ficar expressiva.
Esticar o periodo da adolescéncia e retomar elementos da infincia é uma tendéncia de

nostalgia que atinge os jovens de todo o mundo (‘filhos-bumerangues’).

Os jovens externam a percep¢do de que os pais estdo ausentes e alguns ja sinalizam que as
coisas poderiam melhorar na estrutura familiar, porque os papéis ndo estdo sendo
devidamente assumidos. A liberdade anda excessiva, ou o tempo de convivéncia estd ficando

cada vez mais restrito.

A comunicagdo entre os jovens na era da tecnologia ganhou novas linguagens, canais
alternativos especificos, e hoje é possivel selecionar e usar o canal de acordo com o que se

quer dizer. Como se quer. Para quem se quer. E em que tempo se quer dizer.

Quem sio esses jovens? Como sdo, o que buscam? Quais suas expectativas e como entendeé-

los? Quais valores ddo importidncia? Como consideram a vida académica e profissional



comparada com geracdes anteriores? O priorizam ou como agregar valor as propostas que
lhes apresentamos? Enfim, como conhecer, motivar e reter esse publico tdo dificil? Perguntas
como estas estdo nas cabecas de todos nds, em nossas casas, universidades e nos

departamentos de Recursos Humanos das empresas.

Um dos principais cAmbios ocorreu na area de recursos humanos. Até bem pouco tempo atras,
na maioria das empresas, o departamento de recursos humanos tinha quase uma importancia
secundaria. Limitava-se a recrutamento e sele¢do, folhas de pagamento e negociagdes
esporadicas com sindicalistas, para evitar possiveis e indesejaveis paradas de producao.
Assim, as fun¢bes de um diretor de RH eram mais orientadas ao aspecto operacional e
administrativo que ao estratégico motivacional. Afinal, os grandes responsaveis pelo resultado

da empresa eram os titulares dos departamentos industriais, comerciais e financeiros.

Outros tempos, outras varidveis, completamente distintas as atuais. De fato, é impressionante
a velocidade com que as mudancgas t€ém alterado a forma de atuacdo, ndo sé das empresas,

mas de todos nds como individuos.

A globalizacdo dos mercados e a influéncia de novas tecnologias a cada dia provocaram
profundas mudancas nas organizacOes, refletindo conseqiientemente, em grandes

transformacdes sociais, econdmicas, politicas, tecnoldgicas e culturais na sociedade atual.

Demandadas pela nova realidade, as institui¢des passaram a preocupar-se mais com a geracao

de valor, tanto para seus empregados, quanto para os clientes e fornecedores.

Através dessa nova realidade, passou a ser uma questdo de sobrevivéncia contar com gente
que faz diferenca. Neste contexto, a drea recursos humanos passa a ter um novo papel de
maior relevincia — o de atrair talentos inovadores e reté-los. Significa mais do que manter um
time de profissionais técnicos adequados ou grupo homogéneo com 0s mesmos interesses.

Trata-se agora, de identificar, contratar, motivar e reter os mais criativos e inovadores.

A procura por forca de trabalho qualificada com alto nivel de experiéncia aumentou a
demanda por “funciondrios multiprofissionais”, que entendem e exercem o conceito de

empregabilidade. Pessoas com estas caracteristicas sdo competentes em mais de uma matéria



e estdo também capacitadas a executar alguns trabalhos de integracdo exigidos pelos

modernos sistemas de trabalho.

Segundo Pastore (1998), “torna-se pré-requisito para o trabalhador profissional, o
investimento constante na educacio, na formag@o e na qualificacio profissional, na
requalificacdo e na reciclagem”. Ou seja, estar apto para o mercado de trabalho com exigéncia

de alto nivel.

Um trabalhador agora precisa executar vdrias tarefas. Em outras palavras, multi-

funcionalidade, polivaléncia e criatividade tornaram-se requisitos essenciais nas empresas.

O mercado de trabalho cada vez mais exigente procura o profissional “polivalente” com
fluéncia em alguns idiomas e com dominio das ferramentas basicas de informaticas. Que
apresente habilidade de comunicacgdo, lideranca, criatividade e facilidade de relacionamento
com pessoas. Além de mais dezenas de outras habilidades e competéncias, que as

organizagdes necessitam.

Na atualidade, as empresas buscam um profissional que possa resolver problemas, pois este
parece ser o grande requisito do mercado de trabalho e o que, de fato, tem realmente

interessado as organizacdes.

“A demanda € especialmente alta para gerentes multiprofissionais, que, além de sua formagao
administrativa, possuem também uma especialidade técnica que facilita no gerenciamento do

trabalho técnico (DAVIS; NEWSTROM, 2004).”

Neste contexto, nos dltimos anos, a gestdo pessoas por competéncias, tem sido implementada,
ndo apenas para conhecer as habilidades das pessoas da empresa, mas também conhecer suas
aspiragdes profissionais e financeiras. Assim, para que a gestido de pessoas por competéncias
seja completa, a remuneracio deve atender as expectativas das pessoas e as possibilidades da

empresa.

Quando se trata de fornecer incentivos para motivar o desempenho dos empregados, muitas
empresas ndo sabem como agir. Por seu turno, outras empresas instilam a ambientacdo

organizacional e sdo consideradas como ‘empresas dos sonhos’ para se trabalhar.
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Na gestao de pessoas por competéncias, cria-se um compromisso entre a empresa e as pessoas
que nela trabalham e, a partir desse compromisso, surge o bem-estar e a motivacdo de

trabalhar para a empresa.

O orgulho dentro das organizagdes ¢ instilado e cultivado por um conjunto de processos e
métricas desenhados e monitorados essencialmente pelos préprios funciondrios. Quando esse
sentimento estd em jogo, as medidas especificas e os fluxos de trabalho que determinam os
comportamentos podem ndo ser melhor que os dos concorrentes. O impacto motivacional,
contudo, é verdadeiramente significativo por causa da renovagdo sistemdtica, produzida,
induzida ou auto-incentivada em que as pessoas tenham continuo aperfeicoamento de seu

processo e satisfagdo em pertencer ao grupo.

Nesta temdtica, a gestdo de pessoas por competéncias aponta os caminhos para que os
funciondrios estabelecam suas metas e atinjam seus objetivos. Dessa maneira, os funcionarios
realizam-se com o seu envolvimento nas disciplinas do processo que lhes permitem ter um
bom desempenho para a empresa. Esse equilibrio entre a realizagdo da forca de trabalho e o
desempenho da empresa € uma fonte continua de motivagio e compromisso das pessoas que

trabalham na organizagdo.

Dentro deste contexto todo, o desafio atual das organizagdes estd na atracdo e retencdo de

talentos. Desafio maior trata-se da renovagao eficaz do pessoal.

Nas organizagdes atuais, o ambiente € formado simultaneamente com geracdes de
expectativas muito diversas. A mais madura, com mais de 45 anos, apesar de estarem no auge
de sua vida produtiva, ja estdo saturados de toda a evolugdo tecnoldgica e competicdo
acirrada. Falar em inovacdo, para estes, é quase inécuo. A geragdo intermedidria, nos 30 e 40
anos, estdo sobrecarregados de tal maneira em termos operacionais que pouco tempo sobra.
Desse tempo, buscam se reciclar e fazem novos cursos, mas sentem-se inseguros € infelizes.

Falar em inovagdo € encontra-los céticos e seria exigir demais para que oferecam criatividade.

Ja a geragdo que chega as empresas traz uma realidade nova. Sdo frutos da era digital e
capazes de experimentar vdrias tarefas ao mesmo tempo. Exatamente como os jovens que

temos em nossas casas, que navegam na internet, ouvem mausica, falam ao telefone e trocam
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com outros tantos no MSN, tudo ao mesmo tempo. Esse grupo € muito mais criativo e
inovador que os grupos anteriores. E af resulta o grande desafio das empresas, pois de maneira
geral, as empresas perdem suas melhores promessas porque ndo conseguem atender as

expectativas e aos estimulos desses jovens. E os mais criativos s@o os mais dificeis de manter.

Este trabalho aponta justamente na questio da atracdo e retengdo dos jovens talentos.

Esta geracdo chamada Y ou Why tem suas préprias formas de viver, seus papéis e status,
sendo na maioria das vezes incompreendidos pelas demais geracdes. Segundo varias
publicacdes que tratam dessa geracdo, classificam-nos como jovens que se criaram com
sobrecarga de informacdes, indo muito cedo as escolas, com suas maes trabalhando fora.
Aceitam naturalmente a diferenca de racas, religides e ambientes. S3o autoconfiantes,
otimistas e de multiplas vocagdes. Interessam-se pelo meio ambiente, temas sociais e pela
tecnologia. Individualismo, dinamismo, inconformismo e imediatismo sdo caracteristicas

predominantes.

Tendo em vista os argumentos supracitados, o presente estudo tem como proposta conhecer
melhor os interesses, valores e necessidades do ponto de vista do jovem brasileiro em relacio

ao mercado de trabalho. Mais especificamente:

a) Identificar as empresas de preferéncia desses jovens para iniciar suas carreiras;
b) Detectar necessidades e expectativas quanto ao desenvolvimento profissional;
¢) Analisar as expectativas laborais no ambito corporativo;

d) Detectar os desejos vinculados a insercao e ao ambiente em uma empresa.

Pretende-se abordar as estratégias das empresas para instilar o orgulho organizacional e a
importancia da gestdo de pessoas por competéncias na reten¢do de talentos para a empresa.
Esses dados sdo apresentados as empresas para que possam se adaptar as novas caracteristicas
desse grupo e possam promover melhorias em seus processos de recrutamento, selecdo e

motivacao.

O estudo foi baseado em uma revisdo de literatura sobre o tema e, também, em uma pesquisa
de campo (qualitativa e quantitativa) realizada entre margo/abril de 2007, por intermédio de

um questionario via Internet, composto por 9 questdes desdobradas. O universo da pesquisa
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compreende estudantes universitirios e recém-formados, na faixa etdria de 18 a 28 anos,
residentes em todo o Brasil. Foram colecionadas mais de 18.000 respostas, sendo 16.164

validas.

2. REVISAO DE LITERATURA

Esta parte do trabalho tem como propdsito apresentar uma revisdo de literatura sobre o novo
cendrio organizacional brasileiro, o mercado de trabalho e as expectativas profissionais dos

jovens que pretendem ingressar nesse mercado de trabalho.

2.1. DO RH TRADICIONAL A MODERNA GESTAO DE PESSOAS

Com o passar do tempo, a Administra¢cdo de Empresas assumiu uma nova postura, onde o
foco passou a ser as pessoas. Mas, as diversas mudancas ocorridas no cenario organizacional
ndo ocorreram de forma fugaz, mas sim, de maneira lenta, arrastando-se a curtos passos até o
século XIX, acelerando-se a partir do inicio do século XX, o que provocou mudangas

aceleradas no ambiente organizacional.

Segundo Ambioni (2006), a Administracio sofreu diversas influéncias:

1. Dos filésofos como Sécrates, Platao e Aristételes nos conceitos de Administragdo na
Antigiiidade. Com o advento da Filosofia Moderna, destacam-se Bacon e Descartes.

2. A organizacio eclesidstica da Igreja Catdlica influenciou o pensamento administrativo.

3. A organizacdo militar influenciou a Administragdo, contribuindo com alguns
principios que a teoria administrativa assimilaria e incorporaria mais adiante.

4. A Revolucdo Industrial criou o contexto industrial, tecnolégico, social, politico e
econdmico que permitiu o surgimento da teoria administrativa.

5. Os economistas liberais (como Adam Smith) proporcionaram razodvel suporte para o
aparecimento de alguns principios de Administracio que teriam aceitagdo
posteriormente. As idéias de Marx e Engels promoveram o surgimento do socialismo

e do sindicalismo.
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6. A influéncia dos pioneiros e empreendedores foi fundamental para a criacdo das

condicdes basicas para o surgimento da Teoria Administrativa.

De acordo com Peter Drucker (2003), mesmo com tantas mudangas, existem dois conjuntos
de generalizacdes que se aplicam a maioria das empresas a maior parte do tempo: uma com
respeito aos seus resultados e recursos e outra referente aos seus esfor¢os. Em conjunto, elas

levam a um nimero de conclusdes relativas a natureza e a dire¢@o do trabalho da empresa.

N

Em sua maioria, essas hipéteses soardo plausiveis, talvez até familiares a maior parte dos
homens de negdcios, mas poucos deles as retinem em um todo corrente. Poucos extraem delas
decisdes para acdo, independente de quanto cada afirmacdo esteja de acordo com sua
experiéncia e conhecimento. Em conseqiiéncia disso, poucos executivos baseiam suas agcdes

em suas proprias hipdteses e expectativas.
Drucker (2003) faz algumas observac¢des importantes sobre as mudangas organizacionais:

a) Dentro da empresa ndo ha resultados, nem recursos. Ambos estdo fora dela.

b) Os resultados sdo obtidos pela exploragio de oportunidades, ndo pela solugcdo de
problemas.

c) Os recursos, para que produzam resultados, precisam ser alocados a oportunidades e
ndo a problemas.

d) Resultados econdmicos sdo conquistados somente por lideranga, ndo por mera

competéncia.

Ou ainda:

1. Qualquer posi¢do de lideranca € transitoria e provavelmente de vida curta.
2. Aquilo que existe esta ficando velho.

3. Aquilo que existe provavelmente estd mal alocado.

4.

Concentragdo é a chave para resultados econdmicos.

Em sintese, Drucker (2003) afirma que € preciso concentrar recursos humanos em poucas
oportunidades importantes. Isto vale particularmente para os recursos humanos altamente

qualificados, por intermédio dos quais o conhecimento se torna eficaz no trabalho. E vale,
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acima de tudo, para os mais escassos e dispendiosos, mas também os potencialmente mais

eficazes, de todos os recursos humanos da empresa: o talento gerencial.

Para compreender que as pessoas eram o cerne da questdo, as organizagdes passaram por
diversos processos de mudanca. A seguir apresentamos um breve relato histérico da evolucio

da Administragdo.

A Administragdo Cientifica (iniciada por Taylor e seus seguidores) constitui a primeira teoria
administrativa. A preocupagdo em criar uma Ciéncia da Administra¢do teve inicio com a
experiéncia concreta e imediata do trabalho de operarios e com a énfase nas tarefas (MOTTA;

GOUVEIA, 2006).

O pioneiro da Teoria Classica da Administracdo foi Henri Fayol, que é considerado
juntamente com Taylor, um dos fundadores da Moderna Administragdo. Fayol definiu as
funcdes bésicas da empresa, o conceito de Administragdo, bem como os chamados principios
gerais de Administracdo como procedimentos universais a serem aplicados a qualquer tipo de
organizagdo ou empresa. Para Fayol, existe uma proporcionalidade da funcdo administrativa

que se reparte proporcionalmente por todos os niveis da empresa (CHIAVENATO, 2004).

A Teoria das Relacdes Humanas, por seu turno, remontam a influéncia das idéias do
pragmatismo e da iniciativa individual nos Estados Unidos, ber¢co da democracia. Na pratica,
essa teoria surgiu com a experiéncia de Hawthorne. Tal experiéncia marca, ao longo de sua
duracdo, o inicio de uma nova teoria calcada em valores humanisticos na Administracao,
deslocando a preocupacdo colocada na tarefa e na estrutura para a preocupacdo com as

pessoas (Amboni, 2006).

Na abordagem humanistica, os pesquisadores se deparam com a civiliza¢do industrializada
que torna as empresas preocupadas exclusivamente com sua sobrevivéncia financeira e com
maior eficiéncia para o alcance de lucros. Desta forma, todos os métodos convergem para a
eficiéncia e ndo para a cooperacdo humana, e muito menos para objetivos humanos. Dai a
necessidade de um tratamento profilatico e preventivo do conflito industrial: o choque entre

os objetivos das organizagdes e os objetivos individuais dos participantes (Chiavenato, 2004).
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A partir da Experiéncia de Hawthorne, desenvolveu-se uma nova concepcdo a respeito da
natureza humana: o homem social. Concomitantemente, verificou-se que a formacgdo e os

processos de grupos podem ser manipulados por algum estilo de lideranga e comunicagao.

Para a Teoria das Relagdes Humanas, a comunicagdo € importante no relacionamento entre as
pessoas e na explicacdo das orientacdes tomadas. Os subordinados devem receber
continuamente um fluxo de comunicagdes capaz de suprir-lhes as necessidades. Mas também
os superiores devem receber dos subordinados um fluxo de comunicagdes capaz de lhes
fornecer uma idéia do que estd acontecendo. Dentro desse aspecto surge a necessidade de
acompanhar o trabalho dos subordinados para avaliar seu desempenho e habilidades. Essa

necessidade de avaliacdo se fundamenta em trés pontos (Chiavenato, 2004):

1. A pessoa trabalha melhor quando conhece os padrdes de seu trabalho;

2. A organizacdo opera mais eficientemente quando a pessoa e seu chefe t€m um
entendimento comum de suas responsabilidades e padrdes de desempenho que a
empresa espera obter deles;

3. Cada pessoa pode ser auxiliada a dar a maxima contribui¢do a organizagdo e a utilizar

ao maximo as suas habilidades e capacidades.

Etzioni (1967), afirma que a Teoria das Relacdes Humanas nasceu de uma reagdo a
abordagem formal cléssica, salientando o papel da comunicagdo, da participagdo e da
lideranca. Se, por um lado, se reconhece que aquilo que a teoria da organizacio formal prega,
a das relagcdes humanas nega, por outro lado, se reconhece também que cada uma dessas
teorias se aplica a determinadas condicdes e situagdes. Hoje a Teoria das Relagdes Humanas
vem sendo encarada mais como uma compensa¢do ou complemento do que uma contradi¢@o a

Administracao Cientifica (Chiavenato, 2004, p. 38).

Portanto, a Teoria das Relagdes Humanas seria um complemento cujo intuito € o

aprimoramento da Administrag@o Cientifica.

A Teoria Neoclassica (Escola Operacional ou do Processo Administrativo) surgiu da

necessidade de utilizar os conceitos vélidos e relevantes da Teoria Cldssica, expurgando-os
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dos exageros e distor¢des tipicos do pioneirismo e condensando-os com outros conceitos

validos e relevantes oferecidos por outras teorias administrativas mais recentes.
A Teoria Neocldssica € identificada por algumas caracteristicas marcantes (AMBONI, 2006):

a) Enfase na pratica da Administracio;

b) Reafirmacdo relativa (e ndo absoluta) dos postulados classicos;
¢) Enfase nos principios cldssicos de administragio;

d) Enfase nos resultados e objetivos;

e) Ecletismo aberto e receptivo.

A Teoria Neoclassica enfatiza as fun¢des do administrador: planejamento, organizagio,

direcdo e controle. No conjunto, elas formam o processo administrativo.

A partir da década de 1950, a Teoria Neocldssica deslocou a atencdo antes fixada nas
chamadas ‘atividade-meio’ para os objetivos ou finalidades da organizacdo. Com o enfoque
baseado no ‘processo’ e a preocupacdo com as atividades (meios) passaram a serem
substituidos por um enfoque nos resultados e objetivos a alcancar (fins). Assim surge a APO —
Administracio por Objetivos, que € desenvolvida por intermédio de ciclos que variam

conforme os autores (Amboni, 2006, p. 88).

A Teoria Estruturalista surgiu por volta da década de 1950, como um desdobramento das
andlises dos autores voltados para a Teoria da Burocracia, os quais tentaram conciliar a tese

proposta pela Teoria Classica e pelas Relacdes Humanas.

Segundo Chiavenato (2004), em uma apreciacdo critica do estruturalismo dentro da
Administracdo, com seus aspectos positivos e suas restricdes e limitacdes, pode-se concluir

que esta é uma teoria de transicdo em dire¢do para a Teoria de Sistemas.

A Teoria Comportamental (ou Teoria Behaviorista) da Administragdo trouxe nova concepgao
e novo enfoque no contexto administrativo: a abordagem das ciéncias do comportamento, o
abandono das posi¢des normativas e prescritivas das teorias anteriores e a adocdo de posi¢cdes
explicativas e descritivas. A énfase é nas pessoas dentro do contexto organizacional mais

amplo.
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Na década de 1960 surgiu o Desenvolvimento Organizacional (DO), em fun¢do das mudancgas
no mundo das organizagdes e em fungdo da inadequacgdo das estruturas convencionais a essas
circunstancias. Apesar de parecer uma moda passageira na teoria administrativa, o DO € uma
alternativa democratica e participativa muito interessante para a renovacdo e revitalizacdo das

organizagdes e que ndo se pode desprezar (Amboni, 2006).

Na seqiiéncia, pode-se abordar a influéncia da tecnologia na Administracio. Embora seja uma
ciéncia recente, a Cibernética trouxe um impacto sobre a Administracdo, ndo apenas em
termos de conceitos e idéias, mas sobretudo, por seus produtos, como mdquinas inteligentes e

computadores que promoveram a automacao e a informadtica no ambiente organizacional.

A Teoria Geral da Administracdo também recebeu contribui¢cdes da Matematica. A Teoria
Matematica aplicada a solucdo dos problemas administrativos é conhecida como Pesquisa
Operacional (PO). Fundamenta-se na necessidade de medir e avaliar quantitativa e
objetivamente as acdes organizacionais. O 6-Sigma e o Balanced Scorecard (BSC) sdo

exemplos de medi¢do em funcdo de objetivos estratégicos.

A Teoria de Sistemas € um ramo especifico da Teoria Geral de Sistemas (desenvolvida por
Von Bertalanffy e que se espalhou por todas as ciéncias, influenciando notavelmente a
Administracdo). A abordagem sistémica chegou a Teoria Geral da Administracdo a partir da

década de 1960 e tornou-se parte integrante dela (Chiavenato, 2004).

A Teoria de Sistemas trouxe uma relevante ampliag@o na visdo dos problemas organizacionais
em contraposicdo a antiga abordagem de sistema fechado. Seu caréter integrativo e abstrato e
a possibilidade de compreensdo dos efeitos sinergéticos da organizacio sdo surpreendentes. A
visdo do homem funcional dentro das organizacdes € a decorréncia principal sobre a

concepg¢do da natureza humana.

A Teoria da Contingéncia é a mais recente das teorias administrativas e marca um passo além
da Teoria de Sistemas. Suas origens remontam as pesquisas de Chandler, Burns e Stalker,
Woodward e Lawrence e Lorsch a respeito das organizagdes e seus ambientes. Tais pesquisas

revelaram que a teoria administrativa disponivel era insuficiente para explicar os mecanismos
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de ajustamento das organizagdes aos seus ambientes de forma proativa e dindmica (Amboni,

2006).

A Teoria da Contingéncia é eclética e interativa, mas ao mesmo tempo, relativista e
situacional. Em alguns aspectos, parece que a Teoria da Contingéncia é muito mais uma

maneira relativa de encarar o mundo do que propriamente uma teoria administrativa.

Nos dltimos anos, o foco da teoria administrativa foi redirecionado para a melhoria da
qualidade de vida dentro e fora das organiza¢des. Melhoria nos aspectos relacionados a
conforto fisico e psicoldgico. Satisfagdo pessoal de cada individuo. Transformacdo da
atividade laboral individual e solitiria em um trabalho de equipe integrado socialmente.
Adocao de aspectos éticos e de responsabilidade social. A Administracdo do inicio do século
XXI é completamente diferente daquela do inicio do século XX, e serd diferente daquela que

existira no futuro.

Entre as principais mudangas verificadas na forma de gerir pessoas ao longo dos tltimos vinte

anos, podemos apresentar as descritas por Dutra (2001 p. 25-26):

a)  Alteracdo no perfil das pessoas exigido pelas empresas ao perfil obediente e
disciplinado prefere-se um perfil autbnomo e empreendedor. A mudangca no
padrdo de exigéncia gerou a necessidade de uma cultura organizacional que
estimulasse e apoiasse a iniciativa individual, a criatividade e a busca autdbnoma
de resultados para a empresa ou negdcio.

b)  Deslocamento do foco da gestido de pessoas por meio do controle para o foco por
meio do desenvolvimento: a marca dos sistemas tradicionais de gestdo de pessoas,
inspirada no paradigma fordista e taylorista de administracdo, é o controle das
pessoas. Segundo esse paradigma, os individuos sdo controldveis, portanto,
espera-se deles uma postura passiva. Atualmente, hd uma grande pressdo para que
a gestdo de pessoas seja orientada para a idéia de desenvolvimento mutuo. A
empresa, ao se desenvolver, desenvolve as pessoas, € estas, ao se desenvolverem,
fazem o mesmo com a organizacdo. A pessoa € vista como gestora de sua relacio

com a empresa, bem como do seu desenvolvimento profissional.

16



c¢)  Maior participacdo das pessoas no sucesso do negdcio ou da empresa: o
comportamento integral dos individuos com a organizacdo ou negdcio mobiliza
nao somente os musculos e parte da inteligéncia, mas todo o seu potencial criador,
sua intuicdo, sua capacidade de interpretar o contexto e de agir sobre ele, gerando
vantagens competitivas Unicas. As pessoas sdo depositirias do patrimonio
intelectual da empresa, bem como da capacidade e da agilidade de resposta da
organizagdo aos estimulos do ambiente e, ainda, da capacidade de visualizacio e

exploracdo de oportunidades de negdcio.

Atualmente, € importante ser empregdvel, isto é o que buscam as organizacdes. Nesse sentido,
organizagdes e pessoas, juntas, propiciam um processo continuo de troca de competéncias. A
empresa transfere seu patrimdnio para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para
enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, dentro ou fora da organizacio. As pessoas,
por sua vez, ao desenvolver sua capacidade individual, transferem para a organizacdo seu

aprendizado, dando-lhe condicdes para enfrentar novos desafios.

E importante ressaltar que o papel de gerar toda a riqueza e o poder da sociedade atual deixou
de ser exclusividade dos fatores tradicionais de produgdo (capital, terra, trabalho). Tal
afirmacdo, por si s6, ja serve para justificar o fato de muitas empresas terem um valor de

mercado extremamente superior ao seu valor patrimonial.

Segundo Santiago Jr. (2004), isto ocorre devido ao fato de o valor de produtos e servicos
depender cada vez mais do percentual de inovacdo, tecnologia e inteligéncia a ele
incorporado. Estes fatores, por serem intangiveis, sdo de dificil gerenciamento. Por tal motivo,
a empresa que souber tratd-los de forma eficiente, estard em posicdo de destaque no seu

mercado de atuacio.

A empresa busca talentos, ou seja, pessoas dotadas de competéncias, que possam ser

representativos no contexto organizacional.
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Figura 1:
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Fonte: Chiavenato, 2005, p. 25.

Existe uma forte ligacdo entre as competéncias organizacionais e as individuais, assim, o
estabelecimento das competéncias individuais deve estar vinculado a reflexdo sobre as
competéncias organizacionais, uma vez que hd uma influéncia mutua sobre elas. Portanto, a
gestdo de pessoas baseada em competéncias busca talentos para transforma-los em capital

humano.

De acordo com Santiago Jr. (1994), os ativos intangiveis que agregam valor a maioria dos
produtos e servicos sao baseados em conhecimento. Entre eles € possivel citar: know-how
técnico, entendimento do cliente, criatividade pessoal e inovacdo. A grande dificuldade se
encontra exatamente na medicdo destes valores, pois ao contrdrio dos estoques financeiros e
materiais, o valor econdmico do conhecimento ndo € facilmente compreendido, classificado e

medido.

Neste contexto, podemos afirmar que o valor de uma organizacdo estd cada vez mais

desvinculado daquele de mercado, ainda mais devido a extrema dificuldade de mensuragio do
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valor de seus ativos intangiveis. Estas dificuldades levam o mercado a valorizar o capital

humano no ambiente organizacional.

Nesse sentido, Handy (1994) identificou nove paradoxos no intuito de explicar como a nossa
sociedade funciona. Para o referido autor, os paradoxos ndo devem ser resolvidos, mas sim
controlados, pois eles sdo conceitos que podem ser ou apenas parecer contrarios ao comum,
pelo menos aparentemente, a0 mesmo tempo em que parecem ser companheiros do progresso
econdmico. Entre os nove paradoxos identificados, convém enfatizar, o paradoxo da

inteligéncia:

“A inteligéncia é o novo tipo de ativo. Ndo se comporta como os outros tipos de
ativos e nisso reside o paradoxo. Ao contririo dos outros bens, a inteligé€ncia ndo
pode ser dada de presente e serd sempre conservada, mesmo que compartilhada.
Também ndo é possivel possuir a inteligéncia de outra pessoa, por mais que seja
dono da empresa na qual essa pessoa trabalha. Se a pessoa sair da empresa e for para

outra, levard consigo a inteligéncia (Handy, 1994, p. 31).”

A inteligéncia concentrada, a capacidade de adquirir e aplicar o conhecimento e o know-how
sdo as novas fontes de riqueza, no entanto, impossivel transmiti-los as demais pessoas por
decreto. A boa noticia é que, por outro lado, ndo é possivel impedir que as pessoas consigam

adquiri-los. Dai a importancia do capital humano. Figura 2: Capital Humano

Cultura
Organizacional

Fonte: Chiavenato, 2005, p. 27.
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A partir do capital humano, a gestdo de pessoas por competéncias busca a formagdo do capital
intelectual. Segundo Chiavenato (2005, p. 28) “transformar capital humano em capital

intelectual”.

Transformar capital humano em capital intelectual pode ser um grande diferencial

competitivo para a organizagdo em seu segmento de mercado (Broxado, 2001).

A fungdo da gestdo do capital intelectual € entdo reverter a tendéncia normal. Sua tarefa é
focalizar a empresa em oportunidades e afastid-la de problemas, recriar a lideranca e
neutralizar a tendéncia a mediocridade, substituir a inércia por nova energia e nova direcdo

(Drucker, 2003).

Figura 3: Capital Intelectual

Capital

Fonte: Chiavenato, 2005, p. 29.

Com a obtengdo do capital intelectual busca-se o resultado tangivel. Segundo Drucker
(2003), grandes empresas americanas se orgulham por estarem dispostas e aptas a fornecer

qualquer especialidade, satisfazer qualquer exigéncia de variedade e até mesmo para estimular

20



tais exigéncias. Muitas empresas se vangloriam de nunca abandonarem um produto por
vontade prépria. Em conseqii€ncia disso, a maior parte delas acaba com milhares de itens em
suas linhas de produtos — e com muita freqiiéncia menos de vinte realmente vendem. Mas,
estes vinte itens ou menos precisam contribuir com receitas para pagar os custos dos 9.999

que ndo vendem.

Com os recursos humanos ocorre a mesma coisa, ndo adianta ter quantidade se ndo hi
qualidade. Uma empresa cuja base € o capital humano e intelectual, mesmo que tenha menos
funciondrios, certamente ¢ mais competitiva e obtém melhores resultados do que aquela que

ndo investe nos recursos intangiveis para atingir resultados tangiveis.

Figura 4: Resultado Tangivel através das

pessoas
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Fonte: Chiavenato, 2005, p. 33.
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De acordo com Chiavenato, (2004), para chegar aos resultados tangiveis, a empresa necessita
que o RH esteja voltado para sua estratégia de negdcios, pois tudo tem inicio no processo de

recrutamento e selecao.

Quando o RH esta voltado para a estratégia do negécio os resultados tangiveis por meio dos
ativos intangiveis tornam-se algo facil de alcancar. Nesse sentido, Drucker (2003) afirma que

a lideranga ndo € algo quantitativo. Portanto, o capital intelectual é algo qualitativo.

Figura 5: Gestdo de Talentos

Os Processos de
Gestao de Talentos
\
- S Processcs Processos
Frocessos Processos l Processosde | Processosde
de Agrcgar de Aplicar ae de Manter Monitorar
Pessoas Pessoas Recompensar Desenvolver Flenseng Feasan
DPcssoas DPcssoas
A - \
Trei . Higiene
Modalzgem do Rermineracio Gelialictie Regurenga BanzodeDados
Recnitamento Trahalin = _l : - -
- - Reneficios g Bl Cnalidade de Beatema de
Selecdo Avaliar;ﬁr_;ﬂo = - Vida Informacio
Cezernpenho Incentives rendizagem - Clerencial
Aprendizag Rel Emrpregados
\ \

Fonte: Chiavenato, 2005, p. 41.

Dutra (2001, p. 42), observa que o uso do conceito de competéncia também permitiu o
surgimento de uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades das

organizagdes e dos individuos, configurando uma série de ganhos, tais como:

a) Para a organizacdo: simplicidade, flexibilidade e transparéncia; otimizacdo de recursos
e da massa salarial; direcionamento e otimizagdo dos investimentos no
desenvolvimento profissional; capacidade de atragdo, retencdo e potencializagdo de

talentos; flexibilidade do modelo para adaptar-se as mudancas de estrutura,
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organizagdo do trabalho e tecnologia. Equilibrio entre remuneragio e agregacdo de
valor.

b) Para as pessoas: horizontes profissionais claros com critérios de acesso definidos;
remuneragdo compativel com a complexidade das atribuicdes e das responsabilidades
e com o mercado; estimulos ao auto-desenvolvimento e a ampliacdo do espago de
atuacdo; condi¢des claras e objetivas para a mobilidade entre as carreiras abrangidas

pelo modelo de gestdo de pessoas por competéncias.

Figura 6: Processo de gestdo de Talentos
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Fonte: Chiavenato, 2005, p. 43.
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Na pratica organizacional, as decisdes sobre individuos sdo tomadas em razdo do que eles
fornecem a empresa (a entrega do funciondrio ao seu trabalho), na gestdo de pessoas por
competéncias ocorre um mapeamento do conhecimento, que tem como objetivo mensurar a
complexidade das entregas. Para tornar possivel a utilizagdo dos conhecimentos da empresa é
necessaria a localizagcio de suas fontes. Isto é feito por meio do mapeamento. E através do
mapeamento que se torna possivel identificar os especialistas, pessoas com conhecimentos de

determinados assuntos, e localizar o acervo intelectual da empresa.

Figura 7: Modelo de Competéncias em gestdo de pessoas
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Fonte: Chiavenato, 2005, p. 50.
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As principais competéncias requeridas em um negdcio sdo: organizacionais, funcionais,

gerenciais e individuais.

Figura 8: As competéncias requeridas pelo negécio
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Fonte: Chiavenato, 2005, p. 52.

Para que os talentos existentes em uma organizacdo sejam transformados em capital humano é
preciso que a empresa invista em conhecimento. Além da preocupagdo com informagao,
habilidades, atitudes e conceitos, o conhecimento/treinamento deve desenvolver o capital

humano dentro da organizacdo.

As principais fungdes do conhecimento/treinamento nas organizacdes, segundo Castro (2002,

p- 60-66) sdo:

a) Identificar de forma adequada os conhecimentos relevantes para o bom

funcionamento do negdcio.
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b) Evitar que conhecimentos estranhos, ndo desejados sejam introduzidos no
desempenho das funcdes do negdcio. Ou seja, o ponto principal destacado por
este autor estd em se colocar o conhecimento sob o enfoque de gerenciamento,
ou seja, a identificacdo dos conhecimentos utilizaveis (importantes) e dos ndo-

utilizaveis (descartaveis) pela organizacao.

A concorréncia de mercado gera fortes reflexos no processo administrativo das organizagdes.
Na busca de convergir para as idéias mercadoldgicas, levam as organizagdes a quebrar
paradigmas e trazer para si a responsabilidade pelo conhecimento/treinamento de seus
funciondrios. Isto ocorre com o objetivo de suprir a necessidade de conhecimento dentro da
organizac¢do, sem a necessidade de esperar que os funciondrios busquem tal conhecimento em
outros lugares, mas o tenha dentro da prépria empresa, facilitando seu acesso e seu

aprendizado (Robins, 2002).

Neste novo cendrio globalizado o “conhecimento” € a chave-mestra. O profissional precisa
demonstrar orientacdo para resultados. Capacidade de trabalhar em equipe, lideranga.
Empreendedorismo, comunicabilidade e ser resistente as pressdes que lhe sao impostas pela
competitividade do mercado e pela empresa no alcance de suas metas. E pelos clientes, que

nos dias atuais estdo mais conscientes do que querem e como querem (Ritto, 2005).

Nesse contexto, Ritto (2005), define as organizagdes inovadoras com o termo “Organizagdes
Cadrdicas”, por meio do estudo de sistemas abertos e organicos, o referido autor propde um
modelo para se administrar este tipo de organizacdo, segundo sua Gtica de planejamento deve

ser hiperflexivel acompanhando o compasso das mudancas no cendrio organizacional.

Obviamente, muita coisa mudou desde 1930, apogeu da era industrial, para o ano 2000 e a
virada do século. A tecnologia da informacdo expandiu-se em hardwares, softwares e

conceitos. Ampliou-se também a necessidade de geracdo mais rdpida e eficaz de informagdes.

Toda esta tecnologia, no entanto ndo é capaz de gerar seguidores ou gerar maximizagdo de

produtividade. As mdquinas tornaram-se mais capazes, mas os seres humanos nao.
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Assim, o trabalho realizado por Ritto (2005) evoca a nogdo de caos em trés momentos:

a)

b)

O primeiro momento é quando fala sobre organizacdes imersas em vdrias e
concomitantes logicas. O ponto maximo desta visdo é o que define como
hierarquias entrelagadas. Cita em sua exposi¢do que nas hierarquias entrelacadas os
niveis estdo tdo misturados que ndo se podem identificar diferentes logicas. Deste
ponto evolui para a vis@o logica quantica, por intermédio da qual demonstra que o
mundo ndo € determinado para condi¢des iniciais. Esta visdo altera de forma
sensivel a constrangedora a velha visdo de realidade. Ritto expde a visdo Godeliana
de realidade que impde a necessidade de existir paradoxos nos sistemas
complexos.

Num segundo momento, Ritto explora a necessidade de integracio de atores e suas
multipercepgdes, afirma que as formas de ver o mundo e as préprias metiforas que
sustentam as buscas cientificas da verdade estdo mudando.

Num terceiro e dltimo momento apresenta de forma mais ‘diddtica’, a teoria da
complexidade citando os principios: dial6gico, recursivo e hologramatico, criados
por Morin. O principio dialégico preconiza a unido de dois principios ou nog¢des
antagOnicas que deveriam se repelir, o principio da recursdo extrapola o que
normalmente se conhece por ‘feedback’ criando o que Ritto descreve como
autoproducio e auto-organizacgdo. O principio hologramatico traz a nocao de que o

todo esta presente na parte da mesma forma que a parte estd presente no todo.

A mudanga significa a passagem de um estado para outro diferente, no contexto

organizacional isso também € uma realidade, as organizagdes foram obrigadas a assumirem

uma nova postura para atender as expectativas da sociedade e do novo consumidor global,

mais consciente de seus direitos e deveres. Cabe, portanto, ao lider como agente de mudanga

facilitar o processo de mudanca. Isso somente serd possivel se a empresa investir em ativos

intangiveis (capital humano e intelectual).

Portanto, o aprendizado e a constante atualizacdo dos conhecimentos sdo elementos

necessarios para a ascensdo profissional, o atendimento das metas organizacionais e o

desenvolvimento do capital humano nas organizagdes.
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Em seu estudo Covey apresenta uma filosofia de fortalecimento para a vida, considerada a
melhor garantia de sucesso nos negdocios, ou seja, uma combinagdo perfeita de sabedoria,

compaixao e experiéncia pratica.

De acordo com Covey (2002), as pessoas pouco eficientes organizam seu tempo em fungédo de
suas prioridades, por seu turno, as pessoas eficientes baseiam suas vidas e administram suas
relagdes conforme principios, leis naturais e valores primordiais universalmente validos.
Portanto, o lider (capital humano da organizacdo) deve ter a capacidade de aplicar tais
principios a problemas, gerando a organizacdo qualidade, produtividade, lucratividade e

relacdes bem-sucedidas.

Ou seja, entende-se que a gestdo de pessoas por competéncias deve integrar o conjunto de
politicas e préticas de gestdo de pessoas. Combinar e articular a estratégia do negdcio e a
arquitetura organizacional a maneira de gerir pessoas. Com isso, permitir correlacionar de
forma direta e concreta a contribui¢cdo de cada individuo ao desenvolvimento e ao sucesso da

empresa.
2.2. MUDANCAS NO AMBIENTE DE TRABALHO

As profundas mudancas tecnoldgicas, econdmicas, politicas e sociais constituem as principais
caracteristicas do mundo atual. Tais condi¢des de mudanca e de transformacdo influenciam
fortemente as organizacdes. Nas organizagdes, 0s lideres' devem ser incumbidos de estimular,

apoiar e alcangar a inovacao por meio das pessoas.

De acordo com Kanaane (1999), as mudangas no processo organizacional compreendem trés
classes: (a) Envolverd os grupos de projetos; (b) trabalho em tempo parcial ou sazonal; (c)

trabalho individual ou em grupos familiares.

a) Os grupos de projetos: Pessoas que se juntaram para projetos especificos durante um
curto periodo de tempo. Provavelmente esse serd o tipo de servigo melhor remunerado

e dominante nas proximas décadas, exigindo aptiddes diferentes, entre elas: mente

Lideres: aqui nos referimos a lideres como gerentes, administradores e supervisores, para manter uma
nomenclatura uniforme durante o trabalho, optamos pelo termo ‘Lider’ que expressa a lideranca do agente no
contexto organizacional.
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b)

c)

aberta; competéncia técnica e interpessoal; trabalho em equipe; concentracdo criativa;
dominio de idiomas; versatilidade; visdo de conjunto e longo prazo; histéria
profissional; capacidade para lidar com pressdo; incertezas e ambigiiidades; e
equilibrio da vida pessoal com vida profissional (Kanaane, 1999, p. 32).

Trabalho em tempo parcial ou sazonal: Neste caso haverd um grande contingente de
pessoas que trabalhardo dois ou trés dias por semana (considerando-se inclusive
sabados e domingos) em supermercados, na industria de turismo, cuidando de criancas
nos finais de semana etc. Essas pessoas ndo precisardo ser extremamente
intelectualizadas, porém, necessitardo de habilidades e até certa especializacdo para
executarem seu trabalho.

Trabalho individual ou em grupos familiares: Norman McRae, editor chefe do ‘The
Economist’, langou um livro chamado ‘The 2024 Report’, no qual fez algumas
previsdes que ji ocorreram (queda do muro de Berlim, colapso do império soviético,
revoltas no leste europeu etc.). Segundo o autor, ‘daqui hd dez anos, mais de 50% das
pessoas trabalhardo dentro de seus préprios lares’, principalmente pelas vantagens de
ndo precisarem enfrentar trinsitos e pelo uso das enormes possibilidades oferecidas

pelas telecomunicacdes (videofone, fax, celular, computador etc.). (Kanaane, 1999).

Com as mudangas supracitadas, o trabalhador assumird gradativamente, responsabilidades

mais amplas, implicando no desenvolvimento de potencialidades e habilidades pessoais que

contribuirdo para o efetivo desempenho profissional. Entre as caracteristicas necessarias para

a efetiva performance profissional e, considerando as respectivas classes profissionais citadas

(Kanaane, 1999, p. 33) destaca:

a)
b)
c)
d)

e)

estar preparado para lidar com as varias demandas e culturas ao mesmo tempo;

saber lidar com a dualidade e estar ligado a resultados;

pensar estrategicamente;

possuir perfil pessoal inquieto, interessado na melhoria continua, buscando alavancar
novos negocios;

saber lidar com as incertezas, questionando, propondo, interpretando rapidamente as

demandas do mercado.
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Kanaane destaca, ainda, a responsabilidade para lidar com pessoas, equipes, organizagdes e
meio ambiente, tendo em vista a necessidade de implementar acdes que levem em
consideracdo o contexto de trabalho. Ao mesmo tempo deve visualizar a questdo ética no

alcance dos objetivos e metas organizacionais, resgatando a qualidade de vida no trabalho.

Portanto, as mudangas na organizag¢do do trabalho levardo ao redirecionamento profissional,
possibilitando ao surgimento de atividades profissionais diferenciadas, de acordo com os

segmentos de mercado e a demanda existente.

E certo que qualquer mudanca envolve conflitos, mudancas de conceitos, tornando-se
complicada. A mudanca no ambiente de trabalho é complicada pelo fato de ndo produzir um
ajuste direto. Ao contrério, ela age por meio de atitudes de cada funciondrio para produzir

uma reagdo que € condicionada pelos sentimentos de relagdo a mudanca.

A seguir apresentamos o quadro ‘X’: um modelo de como as atitudes afetam a reagdo a
mudanga: obviamente, a melhor iluminacdo ndo estava causando por si mesma a maior
producdo. Ndo havia uma conexdo direta entre a mudanca e a reagdo. Algumas outras
variaveis, mais tarde diagnosticadas como atitudes dos funciondrios, haviam contribuido para
alterar o padrdo esperado. Roethlisberger ilustrou o novo padrdo através de um modelo de

reacdo a mudanga, conhecido como o quadro "X".

Figura 9: Quadro ‘X’ de Roethlisberger original

MUDANGA REACAO

ATITUDES
(SENTIMENTOS)

: \ SlTUAC}AO
HISTORIA ‘//////////, SOCIAL NO

PESSOAL TRABALHO

Fonte: Davis; Newstrom, 2004, p. 38.
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Cada mudanca ¢ interpretada pelas pessoas de acordo com as suas atitudes. A maneira pela
qual as pessoas sentem uma mudancga é que determina, entdo, como elas irdo reagir. Estes
sentimentos ndo existem por acaso, eles sdo causados. Uma das causas € a histéria pessoal,
que se refere aos processos bioldgicos da pessoa, os seus antecedentes e todas as suas
experiéncias fora do trabalho. E isso que ela leva para o local de trabalho (Davis; Newstrom,

2004).

Uma segunda causa é o proprio ambiente de trabalho. Ele reflete o fato de que os
trabalhadores sdo membros de um grupo e sdo influenciados por seus cddigos, padrdes e
normas. Os sentimentos ndo sao uma questdo da légica. Eles ndo sdo nem ldégicos, nem
ilégicos, mas sim ndo-logicos. Os sentimentos e a ldgica pertencem a duas categorias

separadas, da mesma forma que metros e quilos (Davis; Newstrom, 2004).

Por esta razdo, a l6gica sozinha ndo ¢ um meio eficaz para se tentar modificar os sentimentos,
porque ela ndo chega a eles diretamente. Os sentimentos ndo sdo melhor contestados pela

l6gica (Davis; Newstrom, 2004).

Outro fato relevante, é que, ainda que as pessoas interpretem uma mudanca individualmente,
muitas vezes elas mostram sua ligagdo com o grupo ao se juntar a ele em algumas reagdes
uniformes a mudanga, de acordo com a figura 10. Tais reacdes tornam possiveis algumas
acoes ilégicas como greves, quando apenas algumas pessoas querem fazé-las (Davis;

Newstrom, 2004).

Outros funcionarios que estdo infelizes unem-se a0 movimento como uma chance de mostrar
a sua insatisfacdo e confirmar a sua participacido no grupo juntando-se em uma agdo social.
Basicamente, o grupo reage com os sentimentos: “Estamos todos juntos nisto. O que

acontecer a um de nds afetard a todos” (Davis; Newstrom, 2004, p. 39).
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Figura 10: Reacdo social unificada a mudanga

DESEJO INDIVIDUAL

ABSENTEISMO

|

RECLAMAGOES [AGho SociAL

Pessoa A|

RECLAMAGOES

MUDANGCA

OBSTINAGAO

TRABALHO MAIS DURO

RECLAMAGCOES

Fonte: Davis; Newstrom, 2004, p. 39.

Como podemos observar na figura acima, na tentativa de manter o equilibrio, um grupo
desenvolve reacdes para que diante de qualquer mudanga possa voltar a sua ji conhecida

melhor forma de vida.

Portanto, cada pressdo encoraja uma pressdo contrdria dentro do grupo. O resultado liquido é
um mecanismo auto-regulador, por meio do qual as energias sdo usadas para restaurar o
equilibrio sempre que uma mudanga o ameacga. Esta caracteristica de auto-corre¢do das
organizacdes € chamada de ‘homeostase’, ou seja, as pessoas agem para estabelecer uma
condicdo estavel de preenchimento de suas necessidades e se proteger das perturbacdes em

seu equilibrio (Davis; Newstrom, 2004).

O processo de mudanga ocorre dentro de um campo de for¢as que atuam dinamicamente em
varios sentidos. De um lado, existem forcas positivas de apoio e suporte a mudanga e, de
outro, for¢as negativas de oposi¢do e resisténcia a mudancga. Em toda organizagdo, existe uma
balanca dindmica de forcas positivas que apdiam e impulsionam a mudanca e de forgas
negativas que a restringem e a impedem. Cabe, portanto, ao lider como agente de mudanga

facilitar o processo de mudanca.

O lider, enquanto agente de mudanca deve tentar maximizar o efeito das forgas positivas e
minimizar o efeito das forcas negativas para poder conduzir o processo de mudanca com

eficacia. Toda mudanga rompe a rotina e impde uma ruptura com relagdo ao passado.
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Na verdade, o processo de mudanga organizacional € um pouco mais complicado e segue um
padrdo comum. Ele surge a partir de um estimulo interno ou externo na forma de pressdo
sobre a administracdo e que incentiva a agdo de mudanga. E importante observar que a gestdao

de mudangas na organizagao traz novas praticas e novas solucoes.

O processo de inovagdo e mudanga, segundo Chiavenato (2004, p. 365), ocorre em quatro

etapas:

a) Criacdo de idéias. Proporciona novas formas de conhecimento através de
descobertas, extensdes de conhecimentos atuais ou criatividade espontanea pela
inventividade das pessoas e comunicacao com outras.

b) Experimentacdo inicial. As idéias s@o inicialmente testadas em seus conceitos
através de discussdes com outras pessoas, clientes, consumidores ou técnicos e/ou
na forma de prottipos ou amostras.

¢) Determinagdo da viabilidade. A praticidade e o valor financeiro das idéias sdo
examinados em estudos formais de viabilidade que identificam custos e beneficios
potenciais, assim como mercados e aplicacdes potenciais.

d) Aplicagdo final. Ocorre quando o novo produto é finalmente comercializado e
posto a venda no mercado aberto ou o novo processo é implementado como parte

da rotina operacional normal.
Segundo Chiavenato (2004, p. 365), desenvolver a criatividade na organizacao, € preciso:

a) Implantar e incentivar um programa de sugestdes na organizacao.

b) Desenvolver grupos de geracdo de idéias (brainstorming).

c¢) Criar oficinas de criacdo ou de gerenciamento de conceitos.

d) Criar centros de criatividade na organizacao.

e) Desenvolver circulos de qualidade e criatividade.

f) Elaborar programas de treinamento em criatividade.

g) Implantar um programa de melhoria continua e incremento da inovacao.
h) Fazer pesquisa e desenvolvimento de idéias com as pessoas.

i) Criar sessdes criativas regulares.

j) Desenvolver pessoas que atuem como facilitadores da criatividade.
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Tendo em vista as mudancas no novo cenario organizacional, cada vez mais, torna-se
importante que as empresas tenham capital intelectual e, conseqiientemente, lideres que
possam guiar os demais funciondrios no processo de mudanga. Assim, o processo de

recrutamento e selecdo assume uma postura voltada para a estratégia de negdcios da empresa.

A seguir abordamos o capital intelectual e sua importancia no novo ambiente organizacional.

2.3. CAPITAL INTELECTUAL

O conceito de capital intelectual é muito discutido atualmente, pois, trata-se de um valor
invisivel e intangivel, dai a dificuldade em geri-lo de forma adequada. Nas empresas, a
preocupacdo com o fortalecimento do capital intelectual tem modificado a forma de gestio

dos recursos humanos nas organizagdes.

Para Chiavenato (2007) é essencial compreender que o capital intelectual ndo significa a
mesma coisa que capital humano. Neste contexto, o referido autor afirma que o caminho para
criar um RH estratégico que promova um diferencial competitivo, implica em quatro passos

basicos:

a) Transformar as pessoas em talentos;
b) Transformar os talentos em capital humano;
¢) Transformar o capital humano em capital intelectual;

d) Transformar o capital intelectual em resultado tangivel.

No que se refere a transformar as pessoas em talentos, € preciso ter em mente que: talentos

s@o pessoas dotadas de competéncias.

Os talentos como parceiros da organizacao visam (Pontes, 2005):

a) Responsabilidade pela execugéo da tarefa;
b) Responsabilidade pela melhoria continua;
¢) Orientacdo para metas a alcangar;

d) Foco no cliente: interno ou externo;
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e) Atividade grupal e trabalho em equipe;
f) Foco na Missao e na Visdo do negécio;

g) Agregar valor.

Para transformar talentos em capital humano € preciso que os talentos estejam alocados em
um contexto. Se o contexto € favordvel e incentivador, os talentos podem se desenvolver e

crescer. Se o contexto ndo é adequado, os talentos ficam estagnados.

O conceito de capital humano conduz ao conceito de capital intelectual. O capital intelectual é

composto por:

a) Capital interno: conceitos, modelos, processos, sistemas administrativos e
informacionais. S@o criados pelas pessoas e utilizados pela organizacio.

b) Capital externo: relagdes com clientes e fornecedores, marcas, imagem e
reputacdo. Depende de como a organizagdo resolve e oferece solugdes para os
problemas dos clientes.

c¢) Capital humano: competéncias individuais — habilidades das pessoas em agir em

determinadas situac¢des. Educagdo, experiéncias, valores e competéncias.

O grande diferencial de uma empresa nao esta relacionado com a quantidade de equipamentos
utilizados em seus processos produtivos. Estd sim na soma de uma série de requisitos
referentes ao conhecimento coletivo gerado e adquirido. As habilidades criativas e inventivas,
os valores, atitudes e motivacdo das pessoas que as possuem e o grau de satisfagdo dos

clientes.

A partir desse entendimento, nota-se que os ativos intangiveis da empresa assumem
importancia significativa, ainda mais pelo fato de ser freqiiente a necessidade de desenvolver
novas formas de criar e multiplicar. De utilizar, eficaz e adequadamente, conhecimentos e

habilidades.

De acordo com Silva e Fonseca (2007), atualmente, as organiza¢des enfrentam um ambiente
extremamente competitivo, o que favorece o desenvolvimento de mecanismos que visem a

reducdo do quadro de incerteza em que suas decisdes sdo tomadas. Nesse sentido, o Capital
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Intelectual assume papel de destacada relevancia, tendo em vista que sua utilizagdo junto ao

processo decisério da-se tanto no ambito interno quanto no ambito externo das organizagdes.

No estudo em comento, os autores buscaram apontar a importancia do Capital Intelectual para
a tomada de decisdo no ambito interno das organizacdes, partindo-se da premissa de que a
utilizacdo de elementos que compdem o Capital Intelectual como ferramenta no processo

decisdrio pode levar a decisdes mais eficientes e eficazes.

Para Silva e Fonseca (2007), a identificagdo dos ativos que compdem o Capital Intelectual,
bem como sua evidenciagdo, capacita a empresa a gerenciar esses recursos de forma a
conduzir as estratégias rumo ao seu desenvolvimento e crescimento dentro da organizacio,

haja vista a contribui¢do desses ao resultado e ao valor da empresa.

Entre as possiveis alternativas de gerenciamento do Capital Intelectual, podem-se destacar
pela sua importincia estratégica para o negécio e, independentemente do conceito, aquelas
que na medida do possivel, vém sendo praticadas ou, ao menos, sendo reconhecidas,

constituindo uma preocupagao dos executivos, tais como (Silva; Fonseca, 2007):

a) Diminui¢do de volatilidade do capital humano;
b) Transferéncia de conhecimento residente do capital humano para o estrutural;
c) Expansdo do acesso ao capital estrutural pelos profissionais da empresa; e

d) Ampliacdo/reten¢do do capital de relacionamento.

Ao final do estudo, Silva e Fonseca (2007), concluem que o Capital Intelectual se apresenta

como uma forma de incrementar o desempenho e a competitividade das organizagdes.

2.4. COMO AS EMPRESAS DO SECULO XXI ESCOLHEM SEUS FUNCIONARIOS?

O mercado de trabalho € condicionado por intimeros fatores como: o crescimento econdmico,
a natureza e qualidade dos postos de trabalho, a produtividade, a insercio no mercado

N

internacional. A natureza e qualidade dos postos de trabalho estdo atrelados a escala do
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emprego, os demais fatores, referem-se a intensidade do emprego, ou melhor, a qualidade e

produtividade do emprego.

O recrutamento pode ser entendido como o processo pelo qual a empresa atrai candidatos para

suprir os cargos oferecidos. Ou ainda, recrutar pessoal € buscar no mercado os melhores

profissionais, e que se enquadrem no perfil da vaga solicitada. De acordo com Pontes (2005,

p. 113):

a)

b)

9

z

Recrutamento € um conjunto de atividades desenhadas para atrair candidatos
qualificados para uma organizagdo.

Recrutamento € um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizacdo. E basicamente um sistema de informagdo, por meio do qual a
organizacdo divulga e oferece ao mercado de recursos humanos as
oportunidades de emprego que pretende preencher.

Recrutamento é o processo de atrair um conjunto de candidatos para um
particular cargo. Ele deve anunciar a disponibilidade do cargo no mercado e
atrair candidatos qualificados para disputd-lo. O mercado do qual a organizacdo
tenta buscar os candidatos pode ser interno, externo ou uma combinagdo de

ambos. Em outras palavras, a organizacdo deve buscar candidatos dentro dela,

fora dela ou em ambos 0s contextos.

O recrutamento interno atua sobre os candidatos que ja trabalham na empresa, tem como

objetivo a promog¢do ou transferéncia para outras atividades mais complexas ou mais

motivadoras. O recrutamento externo atua sobre candidatos que estdo a procura de vagas no

mercado de trabalho para submeté-los ao seu processo de selecdo pessoal.

O recrutamento interno e externo pode ser resumido conforme abaixo:

Recrutamento interno (Nunes, 2002, p. 50):

a)

O preenchimento das vagas e oportunidades é feito pelos proprios funciondrios

atuais da empresa;

b) Os funciondrios internos sdo os candidatos preferidos;
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c) Isto exige que sejam promovidos ou transferidos para as novas oportunidades;

d) A empresa oferece uma carreira de oportunidades ao funciondrio.
Recrutamento externo (Nunes, 2002, p. 50):

a) O preenchimento das vagas e oportunidades € feito pela admissdo de candidatos
externos;

b) Os candidatos externos sdo os candidatos preferidos;

c) Isto exige que sejam recrutados externamente e selecionados para preencher as
oportunidades;

d) A empresa oferece oportunidades aos candidatos externos.

O processo de recrutamento, seja ele interno ou externo, culmina com o candidato
preenchendo a sua proposta de emprego ou apresentando seu ‘curriculum vitae’ a empresa. O

principal desafio do recrutamento € agregar valor a empresa e as pessoas (Nunes, 2002).

Como toda e qualquer atividade importante, o recrutamento deve proporcionar resultados
tanto para a empresa como para o candidato. Os esfor¢os de recrutamento sdo mais bem-
sucedidos quando os profissionais que atuam na Area de Recursos Humanos da empresa sdo

escolhidos e treinados para essa finalidade.

Segundo Trindade (2005), os maus profissionais da drea ndo notam que suas acdes refletem

negativamente em todo o RH e em suas empresas, perdendo principalmente em quatro pontos:

a) Talentos: Uma selecdo inadequada pode nio aproveitar potenciais "talentos";

b) Qualidade: O profissional contratado através de uma ma selecdo pode nao ter a
qualificacdo requerida ou perder a motivagdo em pouco tempo, o que afeta a
qualidade de seus servigos;

c) Custos: A empresa terd maiores custos com recolocacdo profissional e
rotatividade (Turnover);

d) Imagem: Os candidatos de hoje podem ser os clientes de amanha ou quem sabe
até futuros colegas de trabalho. Uma selecdo mal conduzida traz prejuizos,

mesmo que indiretos, a2 imagem da empresa.
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Em se tratando da selecdo de pessoas, podemos afirmar que esta funciona como uma espécie

de filtro que permite que apenas algumas pessoas possam ingressar na empresa.

Segundo Chiavenato (2004, p. 131), os conceitos de sele¢do sdo:

a) Selegdo € o processo de escolher o melhor candidato para o cargo.

b) Selecio é o processo pelo qual uma organizacdo escolhe de uma lista de
candidatos a pessoa que melhor alcanca os critérios de selecdo para a posicio
disponivel, considerando as atuais condi¢des de mercado.

c) Selecdo € a obtengdo e uso da informagdo a respeito de candidatos recrutados

externamente para escolher qual deles deverd receber a oferta de emprego.

Existem duas alternativas para fundamentar o processo seletivo: o cargo a ser preenchido ou
as competéncias a serem preenchidas. Dessa forma, de um lado, o processo seletivo baseia-se
em dados e informagdes sobre o cargo a ser preenchido ou, de outro lado, em funcdo das

competéncias desejadas pela empresa.
De acordo com Pontes (2005), as técnicas de selego sdo:

a) Entrevistas de selecio;

b) Provas de conhecimentos ou capacidades;
c) Testes psicoldgicos;

d) Testes de personalidade; e

e) Técnicas de simulagio.

Conforme a func¢@o a ser preenchida, podem-se usar testes de conhecimento ou praticos que
representem a realidade do trabalho que aquele candidato poderd assumir. Em alguns casos,
quando a fungdo exigir maiores esforcos mentais e intelectuais pode-se lancar mao do
profissional de Psicologia, que fornecerd subsidios sobre personalidade, caracteristicas
pessoais passadas, atuais e provavelmente futuras. Porém, nenhum desses testes pode ser
usado isoladamente, sendo, portanto, a entrevista a melhor opcdo para o levantamento de

dados (Bueno, 2005).
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Em qualquer processo seletivo o que se busca é aferir os requisitos do perfil candidato.
Qualquer processo seletivo tem inicio com o perfil detalhado da vaga, a entrevista serve para

aferir de forma fidedigna este perfil.

O processo de selecdo abrange diversas constatacdes e, portanto, sdo empregados
instrumentos para se avaliar o candidato em todos os aspectos. Tais instrumentos sdo

denominados técnicas de selecao.

Na rotina organizacional, via de regra, mais de uma técnica de selecdo € utilizada, isto varia
de acordo com o cargo a ser ocupado na empresa. As técnicas podem ser complementares e

fornecem um conjunto de informagdes relevante sobre os candidatos.

Segundo Chiavenato (2004), a técnica de entrevista é a mais amplamente utilizada pelas
empresas. A entrevista pode ser: estruturada (com roteiro preestabelecido) e ndo-estruturada
(sem roteiro definido). Geralmente, a entrevista serve para que o entrevistador possa comparar

objetivamente o perfil do candidato com o cargo a ser ocupado.

Outras técnicas para sele¢do (Pontes, 2005), sdo:

a) Provas de conhecimento ou de capacidade: estas provas t€ém como objetivo
avaliar o nivel de conhecimento gerais e especificos do candidato, conforme o
cargo a ser preenchido.

b) Testes psicométricos: visam uma amostra do comportamento do candidato, no
que se refere a aptiddes da pessoa.

c) Testes de personalidade: este tipo de teste tem como objetivo avaliar certas
caracteristicas da personalidade do candidato, como tragcos do cardter e
temperamento.

d) Técnicas de simulagdo: sdo técnicas de dindmica de grupo, sendo o psicodrama
o método mais empregado pelas empresas contemporaneamente.

e) Selecdo por competéncias: esta € uma técnica que vem ganhando espaco no
contexto organizacional, pois as competéncias constituem o foco do mercado de

trabalho contemporaneo.
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A técnica de selecdo a ser escolhida é adotada de acordo com cada empresa, ou ainda, com o
perfil do cargo a ser ocupado. Mas, € importante que o processo de selecdo esteja adequado a
estratégia de negdcio da empresa, tendo em vista alavancar seu potencial competitivo em seu

segmento de mercado.

Mas, como algumas empresas se tornam o emprego dos sonhos de algumas pessoas? Para
responder a essa questdo, a seguir abordamos o orgulho organizacional e na seqiiéncia, os

motivos que levam as pessoas a desejarem trabalhar em uma empresa especifica.

2.5. 0 QUE LEVA AO ORGULHO ORGANIZACIONAL?

O orgulho dentro das organizagdes ¢ instilado e cultivado por um conjunto de processos e
métricas desenhados e monitorados essencialmente pelos préprios funciondrios. Quando o
orgulho estd em jogo, as medidas especificas e os fluxos de trabalho que determinam os
comportamentos podem ndo ser melhor que os dos concorrentes. O impacto motivacional,
contudo, é verdadeiramente significativo por causa do orgulho que as pessoas tém do

continuo aperfeicoamento de seu processo.

A gestdo de pessoas por competéncias aponta os caminhos para que os funciondrios
estabelecam suas metas e atinjam seus objetivos. Dessa maneira, os funciondrios realizam-se
com o seu envolvimento nas disciplinas do processo que lhes permitem ter um bom
desempenho para a empresa. Esse equilibrio entre a realizacdo da forga de trabalho e o
desempenho da empresa € uma fonte continua de orgulho e compromisso das pessoas que

trabalham na organizagao (Katzenbach, 2003).

De acordo com Katzenbach (2003), é possivel delimitar cinco caminhos para se conseguir um
compromisso entre a empresa e os funciondrios. O nome de cada caminho sugere as fontes de
orgulho especificas que sdo enfatizadas para engajar as emogdes dos segmentos criticos da
forca de trabalho. E, voltando a enfatizar, a forca motivacional subjacente de cada caminho é
o orgulho institucional dos empregados, que sustenta um nivel mais alto de compromisso

emocional com o desempenho da empresa. A seguir citamos cada um dos cinco caminhos:
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a) Missdo, valores e orgulho coletivo. As empresas que sobressaem nesse caminho
capitalizam ricas historias de realizacbes passadas para dar credibilidade e
impulso motivacional aos seus valores e aspiragdes atuais.

b) Processo e métrica. Praticamente toda empresa bem gerenciada presume que
deve ser excelente em controle de processos e métricas; esse € um lema
fundamental de qualquer faculdade de administracdo de empresas.

c) Espirito empreendedor. Naturalmente, a perspectiva de fazer muito dinheiro é
um elemento importante nos empreendimentos de risco, assim como a
resisténcia a muita pressao e risco pessoal.

d) Realizacdo individual. Na realizacdo individual, aqueles que sobressaem ao
longo do caminho encaram o seu desempenho e o seu progresso individual como
fontes primordiais de orgulho.

e) Reconhecimento e celebragdo. A &nfase primordial no caminho do
reconhecimento e celebracio estd em eventos, celebracdes e festas de

reconhecimento altamente visiveis.

Os cinco caminhos que levam a uma for¢ca de trabalho emocionalmente comprometida sdo
impressionantes em termos de disciplina, foco e alinhamento. Contudo, € importante lembrar
que o ponto comum predominante nos cinco caminhos é a capacidade de instilar o orgulho
institucional que motiva niveis mais altos de desempenho em um grande nimero de pessoas.
As empresas que se sobressaem em um ou dois desses caminhos trabalham arduamente para
sustentar o orgulho institucional porque elas sabem que, o orgulho institucional, garante uma

vantagem de desempenho no longo prazo em relagdo a concorréncia.

Além disso, uma empresa que precisa ou deseja sustentar uma for¢a de trabalho
emocionalmente comprometida deve integrar dois dos caminhos em vez de contentar-se em
ser excelente num s6. E, segundo o autor, o segredo do sucesso € aplicar a disciplina e o foco
necessdrios para sustentar o orgulho institucional nos empregados que fazem uma diferenga

competitiva.

O item a seguir apresenta os motivos que levam os individuos a desejarem trabalhar em uma

empresa especifica, suas expectativas e objetivos nesta relacdo de emprego.
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2.6. OS JOVENS RECEM-FORMADOS E A PROFISSAO
2.6.1. Identidade Profissional

Devido aos aspectos subjetivos que levam o jovem recém-formado buscar uma determinada

empresa, torna-se imperioso abordar o conceito de identidade profissional.

A identidade profissional constitui um assunto complexo, e abrange os campos da psicologia
e psicandlise, além da filosofia e sociologia, recebendo em cada um deles um tratamento

diferenciado.

A conceituacdo de identidade profissional remete a “uma expressdo subjetiva que se
refere a tudo aquilo que é vivenciado como ‘eu’ em resposta a pergunta ‘quem és’,
sendo aprendida por intermédio da representacdo de si mesmo” (Jacques, 1997, p.

130).

Segundo Franzoi (2006), para definir o conceito de identidade profissional, parte-se do
tratamento dado ao conceito, em especial na sociologia, onde a identidade nédo se forja na

infincia de uma vez por todas, mas é um processo de reconstrucdo ao longo da vida.

Desta forma, implica em processualidade e metamorfose, como qualificam alguns autores,
associando-se, portanto, identidade e socializacdo, bem como identidade e socializacdo

profissional, na medida em que a identidade € produto das sucessivas socializacdes.

Nesta trajetéria de pensamento, Dubar (1997) recapitula as teorias sobre socializacdo e
constroi seu conceito de identidade pessoal, estendendo o conceito de socializacdo
profissional a outros trabalhadores que ndo os pertencentes a grupos tradicionalmente
reconhecidos como ‘profissionais’ pela sociologia classica. Por outra parte, refuta também os
desenvolvimentos tedricos, como os de Sainsaulieu, que considera esta abordagem
inconveniente por privilegiar “o espaco das relagdes de trabalho na empresa como desafio

prioritdrio e mesmo tnico” (p. 117).

O reconhecimento de si mesmo e do outro em uma relag@o, no caso, as empresas (institui¢des)

com as quais se defronta o individuo ao longo de sua trajetéria profissional, ¢ um elemento-
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chave na constituicdo de sua identidade profissional. E associa-se de forma inseparivel o
espaco de reconhecimento das identidades e os espacos de legitimacdo dos saberes e de
competéncias ligados a essas identidades. Conseqiientemente, se estabelece uma relacio entre

os individuos e as institui¢des — compreendida como transagdo objetiva.

Em torno do reconhecimento e do ndo-reconhecimento das competéncias, dos saberes e das
imagens de si que constituem os nicleos duros das identidades reivindicadas. Logo para
realizar a construcdo de uma identidade profissional e, portanto, social, os individuos devem
entrar em relacdes de trabalho, participar de uma forma ou de outra em atividades coletivas de

organizagdes, intervindo de uma forma ou de outra no jogo de atores (Dubar, 1997, p. 115).

O ‘espago’ construido pelos individuos na interdependéncia entre a ‘relacdo educativa’ e a
< ~ . . PR . . . < ~ . . P’ L .

relacdo organizacional’ é que vai determinar o tipo de ‘rela¢do industrial’. E importante
destacar que, apesar de sistema educativo e empresa serem considerados, cada um deles,
como um subsistema com suas especificidades, somente podem ser compreendidos na sua

interdependéncia (Franzoi, 2006).

Sendo assim, a ‘profissionalidade’ dos individuos é uma constru¢do conjunta dos atores

pertinentes, que implica a articulacdo de trés processos (Franzoi, 2006; Dubar, 1997):

a) Formacdo: o processo de formagdo inicial e continua das competéncias pela
articulacdo das suas diversas origens: saber formalizado, saber-fazer, experiéncia.

b) Empregos: o processo de construcdo e de evolugdo dos empregos e da sua codificacio
nos sistemas de emprego.

¢) Reconhecimento: o processo de reconhecimento das competéncias, resultado do jogo

das relagdes profissionais.

Em sintese, a profissionalidade e a identidade profissional sdo resultantes do processo de

formagdo, trabalho e relagdes sociais.
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2.6.2. Insercao no Mercado de Trabalho e Espaco Profissional

Com as inumeras mudancas realizadas no ambiente organizacional e, conseqiientemente, no
mercado de trabalho, ndo se pode mais abordar as relacdes de emprego como um papel central
outorgado a empresa. E certo que, ainda hoje, a empresa desempenha um papel ativo no
processo de construgdo das relagdes de emprego, de transformagdo da mao-de-obra e de
concretizagdo das relagdes sociais, mas realizar uma abordagem somente centrada nas

empresas seria uma limitagdo ao estudo em questio.

Portanto, mesmo dando papel de destaque a empresa, essa abordagem se inspira em outras
que vém procurando estudar a insercdo profissional, conceituando-a e delimitando em seu
campo de estudo, tendo como foco a perspectivas dos recém-formados em relacdo ao mercado

de trabalho e ndo o contrario.

Segundo Trottier (1998 apud Franzoi, 2006), a transformagdo das condi¢des de acesso ao
emprego fez com que se passe a observar ndo somente uma constante relativa das formas de
desemprego, como também uma precariedade do emprego para uma porcao crescente da mao-

de-obra.

A partir dessa transformacdo, o acesso ao mercado de trabalho, ao menos para alguns
individuos — desempregados e jovens — € mais extenso, mais dificil e seletivo, a ponto de se
configurar progressivamente como um periodo da vida ativa que se constitui o chamado “um
processo relativamente autdbnomo, na medida em que € o tnico a se organizar em torno do
objetivo da entrada no trabalho e de sua realizacdo — por oposi¢do aos tempos em que a vida
estruturou principalmente pela formagdo e pelo emprego”, (Mehaul et al. 1987 apud Franzoi,

2006, p. 48-49).

Tendo em vista os argumentos supracitados, podemos afirmar que o espago de inser¢do no
mercado de trabalho, enquanto construcdo social € regido pela ag¢do dos atores (individuo e
empresa) que a ele acorrem com recursos diferenciados. Conseqiientemente, a articulacio
entre formacao e inser¢do ndo ocorre de forma linear, uma vez que se estabelece num espaco

que ndo é neutro, mas construido socialmente, como resultado das disputas estabelecidas entre
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os atores em cena. Desta forma, para que a profissionalizagdo se realize se faz necessaria uma

rede que articule a formacao e a insercao.

2.6.3. Ocupacio Profissional na Visao do Jovem Recém-Formado

A ocupagdo profissional € vista como um pélo importante para o jovem. Desta forma, a
escolha adequada é fundamental e assume um cariter pessoal, onde se define “quem ser,

muito mais do que a escolha do que fazer” (Bohoslavsky, 1987 apud Franzoi, 2006).

No processo de escolha da ocupag@o profissional, alguns jovens almejam o trabalho em
determina empresa, por se identificarem com sua imagem social. E como se ao trabalhar em

uma empresa especifica ou torna-se ‘alguém de status superior aos demais’.

Mas, na realidade do mercado de trabalho, jovens recém-formados se deparam com uma
questdo: procurar pelo ‘trabalho dos sonhos’ ou aceitar o ‘emprego possivel’ naquele

momento.

Ao aceitar qualquer emprego, o jovem recém-formado pode se frustrar e enveredar por um

caminho diferente do qual imaginou quando escolheu a sua profissional.

O prestigio profissional e as carreiras rendosas sdo fatores que interferem de forma
consideravel na escolha do individuo. Mas devemos assinalar a importincia de estar atento
para as modificacdes da necessidade e da valorizagdo das profissdes com o desenvolvimento
das sociedades, procurando conhecer as perspectivas futuras que se colocam para cada

profissao.

Em relag@o a escolha pelo prestigio profissional da carreira, vale lembrar que a necessidade e
a valorizagdo das profissdes se modificam com o desenvolvimento das sociedades, sendo
necessario que o jovem recém-formado conheca a situagdo atual, bem como as perspectivas

futuras de cada profissdo.

A saturagdo das profissdes da moda terd, de acordo com Whitaker (1985 apud Franzoi, 2006),

efeito no futuro, quando, depois de quatro ou cinco anos 0s jovens estiverem prontos para
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ingressar no mercado de trabalho, onde, com a escassez de vagas, as mesmas serao

arduamente disputadas.

Portanto, diante de intimeros fatores que dificultam uma escolha apropriada, o jovem precisa
de auxilio para identificar a sua real ‘vocacdo profissional’. O mercado de trabalho cresce de
forma muito dindmica, havendo a necessidade de orientacdo profissional nas escolas para
ampliar e facilitar o contato com o mundo das profissdes. Isso com o propdsito de capacitar o
jovem a fazer uma escolha entre a variedade de possibilidades, e de acordo com o seu

potencial (Whitaker, 1985 apud Franzoi, 2006).

A escolha da empresa em que ird trabalhar, ou ainda, o ‘emprego dos sonhos’ ¢é realizado

conforme a identidade pessoal do individuo e suas expectativas de crescimento profissional.

Segundo Franzoi (2006), a profissdo ndo se confunde com a ocupagdo profissional, uma vez
que a primeira tem um carater de permanéncia, enquanto a segunda tem maior probabilidade
de assumir um carater de provisoriedade. Portanto, podemos afirmar que a profissdo constitui
o elemento de continuidade — efetiva ou desejada — na marcante transi¢do da vida laboral de

um individuo.

Neste contexto, a profissionalizagdo de um individuo, processo pelo qual ele acessa um
‘espaco profissional’, constitui a sua ‘profissionalidade’. De acordo com Franzoi (2006, p.
148) “ndo se efetiva na esfera da formacdo, mas s6 se completa com a inser¢do do individuo

no mercado de trabalho”.

No estudo realizado por Franzoi (2006), o objetivo foi avancar na problematizagdo da eficdcia
do plano de profissionalizagdo. Sobre a trajetéria profissional dos entrevistados, foi
constatado que alguns deles apresentavam trajetrias mais continuas, enquanto outros tiveram
trajetrias fragmentadas ou em constante muta¢do. Foi verificado, também, que a
continuidade das trajetdrias associa-se consistentemente a posse de uma profissio, por parte
dos individuos. A continuidade, por seu turno, ao propiciar o actimulo de experiéncias,

conhecimento e reconhecimento, favorece prosseguir na construcdo de uma profissao.

Ao questionar o que o individuo busca na formacdo e no mercado de trabalho, Franzoi (2006)

constatou que os projetos profissionais dos individuos por ela pesquisados, podem estar ou
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ndo ancorados em condicdes e recursos acumulados nas suas trajetdrias, capazes de lhes dar

sustentacao.

De acordo com Franzoi (2006), a idade se apresentou como um importante fator na definicao
e na consecugdo dos projetos profissionais dos individuos por ela pesquisados. Para os mais
velhos, ja chefes de familia, a profissdo desejada é um sonho no qual ja ndo tém mais tempo
de investir. E importante salientar que a no¢io de envelhecimento para o mercado de trabalho
comeca a ser percebida — pelos individuos participantes do estudo em comento — a partir dos
35 anos de idade. No caso dos jovens, aliam-se ao otimismo proprio da idade, condi¢des
objetivas mais favordveis que ddo respaldo ao desejo; por ndo serem responsdveis por uma
familia, se permitem investir em uma formacdo que passa a ser assumida como uma profissao

desejada.

No caso das mulheres, em particular, o fator geracional se sobrepde ao fator género,
agravando-o: Esse € o caso de mulheres que pretendem profissdes para as quais sdo exigidos
atributos fisicos associados a padrdes de beleza em vigor, nos quais o fator juventude é

extremamente valorizado, como o caso da fun¢éo de recepcionista (Franzoi, 2006, p. 149).

Mas, a principal constatagdo do trabalho realizado por Franzoi (2006) é que aquilo que os
individuos buscam na formacdo e, em particular, no mercado de trabalho, se norteia pela
condicdo de possuirem ou ndo uma profissdo. Desta forma, a escolaridade tem impacto
importante no redimensionamento dos projetos futuros e no redirecionamento de trajetdrias

profissionais.

2.6.4. Qualificacao versus emprego ‘dos sonhos’

O impacto das mudancas no perfil delineado pelo mercado de trabalho aponta para uma nova
perspectiva de entendimento da qualificagdo profissional. Nesta, os componentes intelectuais
e cognitivos do trabalhador se destacam, as habilidades manuais ou motoras perdem a sua
importancia e a educagdo continuada é valorizada em relacdo aos treinamentos técnicos

pontuais.
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Dessa forma, a reestruturagdo dos processos de trabalho tem exigido do trabalhador mais
qualificacdo e escolaridade, com destaque para o desenvolvimento de habilidades cognitivas

(Gilio, 2000).

Nio obstante, ndo sdo essas as Unicas requisitadas pelo mercado de trabalho, pois as
habilidades interpessoais também ocupam um lugar privilegiado, especialmente pela

disseminag¢do do uso de grupos e de equipes de trabalho.

No decorrer do tempo, surgiram novas tecnologias que provocaram profundas mudancas nas

organizacoes.

Segundo Pastore (1998), com a disputa acirrada no mercado, as empresas sdo obrigadas a se
ajustarem as novas condicdes de concorréncia, requalificando suas maos de obra, tornando-a

polivalente e multifuncional.

A qualificagdo profissional é um requisito fundamental para desafios impostos pela
reestruturacdo produtiva, a saber, as exigéncias de trabalhadores mais qualificados e

produtivos no mercado de trabalho.

A valorizacdo da formacédo da forga de trabalho como vetor de crescimento econdmico aponta
para a necessidade de investimentos constantes em formacdo profissional, qualificacdo

profissional, requalificag@o e reciclagem.

Dessa forma, os trabalhadores alcangardo mais chances de empregabilidade e de permanecer

no mercado de trabalho.

Para o Pastore (2001), os programas de treinamento e retreinamento oferecem oportunidades
para os trabalhadores adquirirem novos conhecimentos, que, teoricamente, lhes serdo tteis

para entrar, permanecer ou reentrar no mercado de trabalho.

A capacitacdo permite o exercicio de profissdes especificas que podem ser parte dos

requisitos para ingressar na empresa ‘dos sonhos’.

Os investimentos na educacio basica e na qualificagdo profissional sdo como ‘“saidas” para a

crise de desemprego na atualidade. Frigotto (2001), afirma que € necessdrio o
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desenvolvimento de habilidades bésicas no plano do conhecimento, das atitudes e dos valores,
para que sejam produzidas competéncias para gestdo da qualidade e, conseqiientemente, para

a empregabilidade.

Para Christian (1998), a exceléncia profissional s6 pode ser vista como um conceito
abrangente. Deve incluir a capacidade para desempenhar uma fungdo dentro do padrdo de
qualidade e resultados socialmente reconhecidos como excelentes. Também incluir o
potencial de inovar do profissional, que o leve a evolugdo e crescimento dentro daquela

funcdo ou para tarefas mais complexas e de maior responsabilidade.

Segundo Pastore (2001), a qualificacdo exigida pelas empresas envolve bons conhecimentos e
boas atitudes, tornando-se tdo importantes quanto os requisitos cognitivos, aonde o mercado
vem demandando nova ética do trabalho, o qual a pessoa ndo basta saber fazer, € preciso fazer

com zelo, dedicacdo, interesse e comprometimento.

No entanto, a educacdo sozinha ndo gera emprego, mas ela ajuda a manter os trabalhadores
empregados, assim como facilita a mudanca de emprego, retorno ao mercado de trabalho e

também na empregabilidade.

Segundo o Rezende (2000), o termo empregabilidade significa nova condicdo profissional que
as pessoas precisam adquirir para disputarem as oportunidades de trabalho, com novas
caracteristicas e novos paradigmas do mercado. Significa adquirir novos conhecimentos e
habilidades, desenvolver novas especialidades para tornar-se policompetente, de forma que
possibilita atender aos requisitos dos cargos multifuncionais da empresa. Significa identificar
e aprimorar valores pessoais que as empresas, cada vez mais exigentes, estdo requerendo dos
candidatos ao trabalho e servigos contratados. Significa aprender a planejar e replanejar a
carreira, exigindo que os trabalhadores mantenham-se atentos as mudancas que estdo

acontecendo no meio ambiente.

De acordo com Davidson (2001), existem muitos motivos para as empresas oferecerem
licencas para aperfeicoamento profissional: os afastamentos funcionam como argumento para

recrutar grandes talentos ou para recompensar funciondrios valiosos. Ainda, em alguns ramos
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de atividade, a competicdo pelo talento disponivel no mercado é bastante acirrada e as

empresas fazem tudo para reter os funciondrios de maior destaque.

2.6.5. Mercado de Trabalho

Antigamente os trabalhos eram essencialmente manuais e a capacidade fisica, a destreza e as
habilidades tinham papel preponderante na realizacdo bem sucedida na maioria das tarefas.
Hoje a mdquina vem substituindo o homem nas tarefas fisicas ou elas simplesmente
desaparecem, na estrutura industrial comandada por robds, sistemas informatizados, relagdes

eletronicas (Christian, 1998).

Segundo Pastore (2001), dois fatores respondem a caréncia de emprego. O primeiro € a
recessdo e o excesso de oferta de mao-de-obra que ddo as empresas a oportunidade de
selecionar pessoas mais qualificadas no mercado de trabalho, por exemplo, a exigéncia de
primeiro grau completo para os varredores de rua. O segundo fator diz respeito as mudangas
nas tecnologias e métodos de producdo, onde os mesmos setores que tradicionalmente
empregavam grandes contingentes de mao-de-obra pouco qualificada, como no caso da
construcdo civil e agricultura, nota-se elevacdo das exigéncias educacionais por forca das

mudancas.

O mercado busca o perfil de trabalhador adequado a empresa que represente o ‘emprego dos
sonhos’. Na perspectiva de Manfredi (1998), o perfil do trabalhador capaz de utilizar praticas
inovadoras estd alicercado em trés premissas bdsicas: saber ser, saber fazer e saber agir. O
saber ser estd relacionado a caracteristicas pessoais que contribuem para a qualidade das
interagdes humanas e a formacdo de atitudes de auto-desenvolvimento. O saber fazer estd
relacionado ao conhecimento de técnicas de trabalho e a habilidades motoras. E, por tltimo, o
saber agir se refere a capacidade de mobilizar conhecimentos, habilidades e atitudes, dando

suporte a acdo conforme as particularidades da situacéo.

Segundo Christian (1998), quem sabe consegue fazer mais e melhor, com menos tempo. Ou

seja, quanto mais sabe e aplica eficazmente o saber, mais o individuo torna-se valioso para
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uma organizagfo ou para um cliente. Seja ele um médico, um executivo, um advogado ou um

técnico especializado, o conhecimento € uma alavanca de uma carreira profissional.

Dessa forma, o interesse para o desenvolvimento da carreira profissional, ou o aumento da
empregabilidade sdo ac¢des individuais que podem ser estimuladas ou ndo pelas organizagdes.
Tais acdes fazem com que profissionais de todos os niveis busquem estar mais bem
preparados para enfrentar o mercado de trabalho e suas mutagdes, pressupondo uma postura
proativa. Buscard qualificar-se permanentemente, em termos de habilidades e capacidades
técnicas, humanas, conceituais e de relagdes sociais. Este tipo de atitude pressupde uma maior
possibilidade de permanecer num mercado de trabalho crescentemente competitivo e restrito.
Seja através de um vinculo de emprego formal, assalariado ou atuando em diferentes
organizagdes, mantendo uma demanda freqiiente por seus servicos e obtendo, dai,

remuneragdo permanente.

2.6.6. Qualificacao, insercao e espaco profissional

Segundo Ramos (2001), a categoria qualificacdo tomou vdrios sentidos e das andlises
surgiram as teses da qualificacdo, desqualificacdo e requalificacdo nos anos 80. Assim, surgiu
o conceito de competéncia, aceito pelas classes empresariais como mais adequados para
expressar as demandas requeridas pela produ¢do, num contexto de forte desenvolvimento
tecnoldgico e reorganizacdo do trabalho. Atrelado com algumas caracteristicas, tendéncias,
flexibilizacdo da producdo, integracdo de setores, multifuncionalidade e polivaléncia dos

trabalhadores, com a valorizacdo dos saberes ndo ligados ao trabalho prescrito.

De acordo com Pastore (2001), um trabalhador precisa executar vdrias tarefas, ou seja, a
polivaléncia passou a ser um requisito essencial nas empresas,. Dessa forma, o que interessa
as organizagdes € saber se os trabalhadores podem resolver os seus problemas. A demanda
passou a exigir mais e melhor educagdo geral e profissional para as pessoas conseguirem um

emprego e, sobretudo, permanecerem empregadas.

Segundo Campos (1995), quanto maior e mais diversificadas forem as habilidades de um

individuo maior serd sua “empregabilidade”.
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Para Nogueira (2001), o mercado de trabalho fala muito no perfil de um profissional
polivalente. Ou seja, aquele profissional que possa dar conta de varias situagdes do dia-a-dia
da empresa. Como pré-requisito para esse profissional, encontramos vdarios antincios de
empresas que buscam no mercado um profissional basicamente com o seguinte perfil: espirito
de lideranca; criativo; inovador, disposto a aceitar desafios; boa relacdo interpessoal;

facilidade em se comunicar.

Na realidade, as empresas buscam um profissional que possa resolver problemas, pois este
parece ser o grande requisito do mercado. E as perguntas sdo: Mas qual problema? Algo

especifico de uma drea? Problemas relacionados a uma drea de especializacdo?

z

A resposta é: qualquer tipo de problema. Um profissional que tenha uma visdo ampla o
suficiente para resolver, ou no minimo encaminhar, a avalanche de problemas do cotidiano de

uma empresa.

Segundo Frigotto (1995), na atual conjuntura, a educagdo e a aprendizagem permanente
tornaram-se peca-chave na viabilizacdo do processo de qualificagdo profissional. Assim, para
a sobrevivéncia e desenvolvimento das empresas, hd de se refletir sobre os resultados da
formagdo escolar da médo-de-obra direta e sobre a base da formagdo geral, como patamares

mais elevados de educacgdo formal que a qualificagdo profissional deve ser pensada.

De acordo com Campos (1995), o ser humano sé cresce quando recebe um desafio superior a
sua capacidade atual e que esta demanda ¢ estabelecida através de dois mecanismos: a rotagdo
de cargos, que na prética resulta a polivaléncia, a sinergia e a empregabilidade; e desafios que

resulta em competitividade da organizacdo e a empregabilidade das pessoas.

N

Para Cardoso (1997), a empregabilidade vem sendo diretamente associada a questdo da
qualificacdo profissional, sendo esta representada por um conjunto de atributos que incluem
aspectos relativos a educacdo formal, a capacidade de aprender permanentemente, de
empreender. Além de um conjunto de atitudes como iniciativas, autonomia e versatilidade.
Estes atributos garantiriam aos trabalhadores a decantada empregabilidade, isto €, a

capacidade de permanecer no mercado de trabalho.
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O desenvolvimento profissional pode ser entendido como o aumento da capacidade da pessoa
em agregar valor a organizacdo. A maior capacidade das pessoas em agregar valor esté ligada
a capacidade da pessoa em lidar com atribui¢cdes e responsabilidades de maior complexidade

(Dutra, 2001).

Cada vez, o mundo de trabalho torna-se mais exigente e complexo, requerendo do profissional

a permanente capacitacdo para atingir a exceléncia e competéncia profissional.

A competéncia profissional engloba o conhecimento real, a habilidade, a experiéncia, os
julgamentos de valor e redes sociais. Trata-se da aquisicdo de habilidades necessdrias para

obter resultados diferenciados no mercado de trabalho.

A educagdo € essencial para o ajuste dos trabalhadores as novas modalidades de trabalho.
Hoje a mao-de-obra barata e ndo qualificada é desvantagem, pois a meta das empresas é
manter-se competitiva e para isso € preciso empregados e empregadores educados e

envolvidos entre si para resultados.

Os trabalhadores, que querem acompanhar as novas tecnologias e métodos de produzir que as
empresas vivem hoje, precisam ter lgica de raciocinio, comunicagéo fluente, capacidade para

transferir conhecimentos de uma area para outra e competéncia de trabalho em grupo.

A educagdo nio gera emprego, mas facilita a retencdo e a transferéncia dos trabalhadores no

mercado de trabalho.

A valorizagdo dos seres humanos, do capital intelectual e da aprendizagem permanente,
refere-se, a questdo das necessidades de qualificagdo profissional, como o desenvolvimento de
habilidades, conhecimentos e qualidades de vidas, que podem ser traduzidos em

oportunidades de negdcio, tanto quanto o mercado e a tecnologia.

Adequar-se as exigéncias do mercado implica numa série de fatores intrinsecos: Ampliacao
dos conhecimentos no geral, seja aqueles adquiridos pela escolaridade formal, em
treinamentos e cursos, seja pratico, técnico, da filosofia da empresa ou ainda aqueles
necessdrios ao saber-fazer da mdao-de-obra direta. Todos esses aspectos tornam-se

fundamentais para a melhoria na qualidade da producdo. Do produto. Da diversificacdo e
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ampliacdo da linha de producdo. Da redugdo de custos. Do aumento de produtividade. Do

desenvolvimento e da valorizacdo de mao-de-obra direta.

Uma vez realizada a revisdo de literatura sobre o tema, a seguir passamos a abordar a

metodologia da pesquisa, os resultados e a discussdo sobre o estudo.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1. ESTATISTICA

Os resultados do estudo sdo apresentados a partir do resultado estatistico dos dados. Portanto,
entendemos a necessidade de esclarecer alguns pontos sobre Estatistica e sua importancia na

selecdo da amostra.

A estatistica oferece uma extensa gama de recursos, aplicdveis das pesquisas cientificas as
solugdes de problemas cotidianos. Nos tempos atuais, costumeiramente referidos como ““a era
da informacdo”, em que se trabalha com grande nimero de informacdes e volumosos bancos
de dados, quantitativa e qualitativamente, a estatistica é reconhecida, crescentemente, como

um instrumento moderno e indispensavel no progresso da ci€ncia e nas tomadas de decisdes.

A estatistica pode ser entendida como um conjunto de técnicas e métodos de pesquisa que
visam tratar informacdes necessdrias a estudos de fendmenos, fatos, eventos e ocorréncias, e
tem por fim representar, sob forma analitica ou grafica, as suas tendéncias caracteristicas. E a
parte da matemadtica em que se investigam os processos de obtencao, organizagdo e andlise de
dados sobre uma populacdo ou sobre uma colecdo de seres qualquer, e os métodos de tirar

conclusdes e fazer predicdes com base nesses dados.

O planejamento do trabalho estatistico alinha-se aos objetivos do estudo e compreende a

definicdo dos dados a serem pesquisados, a sua coleta e organizagdo, a inferéncia, o

processamento e a andlise e disseminagdo das informagdes.

O conjunto de métodos e técnicas estatisticas permite o controle sobre o objeto de estudo, de

forma que o pesquisador possa lidar adequadamente com situagdes sujeitas a incertezas.
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A estatistica, embora ciéncia com método proprio estd a servico da producdo do
conhecimento das demais ciéncias por “apresentar um método unificado capaz de se

desdobrar e servir de ferramenta para o estudo de todas” (Frota, 2004, p.3).

A estatistica tem ampla aplicacdo na engenharia, biologia, medicina, psicologia, sociologia,
astronomia, economia, ciéncias atuariais, para citar apenas alguns. No mundo empresarial,
ndo faltam exemplos de instrumentos oferecidos pela Estatistica que possibilitam o
aprimoramento da gestdo de negocios, principalmente nas dreas de mensuracdo dos riscos,

estabelecimento de metas, entre outras.

Ressalte-se que a estatistica, isoladamente, ndo apresenta solugdes para as ciéncias e nem
decisdes para os negocios. Entretanto, pde a disposicdo métodos e técnicas capazes ndo s6 de

melhorar a condi¢do de trabalho de empresas e cientistas, mas muitas vezes de tornd-lo vidvel.

A estatistica é comumente dividida em 3 grandes ramos: Estatistica Descritiva, Teoria da

Probabilidade e Estatistica Inferencial.

a) A estatistica descritiva compreende as técnicas que dizem respeito a sintese e a
descri¢do de dados numéricos, com a finalidade de facilitar o entendimento, o relato e
a discussdo. Este tipo foi utilizado no presente estudo.

b) A teoria da probabilidade diz respeito a andlise de situagdes que envolvem o acaso,
com a indicacao, consciente ou nao, das chances de determinado evento ocorrer.

c) A estatistica inferencial, ou indutiva, é o conjunto de técnicas destinadas a andlise e
interpretacdo de dados amostrais. Ou seja, € o método por meio do qual sdo tomadas
decisdes sobre uma populagdo estatistica, baseadas unicamente na observacdo de uma

amostra. E € nesse ramo que serd buscada a fundamentacgao tedrica desta pesquisa.

O conhecimento da inferéncia estatistica se inicia pelos conceitos de populacdo. Entende-se
por populacdo ou universo o conjunto de seres ou itens com uma ou mais caracteristicas em

comum que as relacionam com o objeto de estudo.

E o objetivo do estudo que determina a delimitacdo do universo, sendo a clareza desses

limites essencial para o estudo estatistico.
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Importa conhecer também as defini¢cdes de populagéo finita e infinita (ou ndo-infinita).

Dados e varidveis também sdo elementos basicos do estudo estatistico. Numa populagido ou
numa amostra, dados, que sdo os elementos bdsicos a serem tratados pela estatistica, sdo
elementos que tém um determinado conjunto de caracteristicas definidas por meio de um
subconjunto do dominio de uma varidvel aleatéria. A varidvel aleatéria € uma entidade
suscetivel de medida que pode ter ou assumir diferentes valores (dados), segundo os casos
particulares ou segundo as circunstincias. Por exemplo, numa populagdo de contas correntes,
data de abertura, saldo atual, saldo médio, limite do cheque especial e quantidade de cheques
devolvidos sdo varidveis, enquanto que essas mesmas informag¢des dentro de uma

determinada conta dessa populacio sido dados.

A varidvel pode ser quantitativa ou qualitativa, continua ou discreta. A varidvel é qualitativa
quando expressa atributos, como, por exemplo, sim e ndo, certo ou errado. Serd quantitativa

se for representada por valores numéricos.

As varidveis quantitativas podem ser continuas, se assumirem qualquer valor num intervalo de
valores, ou discretas, se s6 puderem assumir determinados valores, em geral inteiros e em

quantidade enumerdvel e finita.

As varidveis qualitativas serdo sempre discretas, pois ndo se admite intervalos para atributos.

Amostragem estatistica e nao-estatistica

Amostra é qualquer subconjunto de uma populacdo por meio do qual se estabelecem ou

estimam as propriedades e caracteristicas dessa populagdo.

A amostragem pode ser estatistica ou nado-estatistica e caracteriza-se, portanto, pela
observagdo parcial do universo, com a finalidade de conhecer-lhes atributos e caracteristicas
tipicas. E um recurso alternativo ao exame ou observacdo de todo o universo, quando este

procedimento € considerado invidvel ou antiecondmico.
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A amostragem estatistica ou probabilistica baseia-se em fundamentos matematicos e exige
que a amostra selecionada apresente um comportamento mensurdavel em termos das leis de

probabilidade (Teoria da Amostragem).

Teoria da Amostragem € o segmento da Estatistica que estuda as técnicas utilizadas para
célculo, obtencdo e avaliacio de amostras que permitam projetar os resultados para o

universo, no que diz respeito a varidvel objeto de pesquisa.

O tamanho da amostra € definido em funcdo do pardmetro a estimar, do nivel de confianca
desejavel, do erro tolerdvel ou indice de precisd@o escolhido, do grau de dispersdo da

populagdo e do tamanho da populag@o.

Quanto ao critério de selecdo, na amostragem estatistica cada item do universo analisado

devera ter a mesma probabilidade, conhecida e diferente de zero, de ser escolhido.

Nio atender a qualquer das condi¢des impostas na amostragem estatistica pode comprometer

a representatividade da amostra e invalidar conclusdes que se queira estender ao universo.

A amostragem serd ndo-estatistica, ou por julgamento, quando o tamanho ou a forma de
selecdo da amostra, ou ambos, forem arbitrados com base em critérios que ndo os da

amostragem estatistica.

Fases do processo amostral

A amostra nada mais € que uma representacdo mais ou menos fiel da populacdo. Quanto mais
préximo o perfil da amostra estiver do perfil da populacdo, mais confidveis e precisas serdo as
infer€ncias a partir da observacdo dessa parcela. O uso da amostragem estatistica serd tanto

mais eficientes quanto mais caracteristicas relevantes da populacdo forem conhecidas.

William G. Cochran, estatistico com contribuicdes fundamentais a Teoria da Amostragem,
arbitra o agrupamento dos procedimentos amostrais em 11 estidgios (Barca, 2004), assim

definidos:

a) Objetivos da pesquisa, que devem primar pela clareza e possibilitar a mais exata

delimitag@o possivel do universo e as varidveis a serem testadas.
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b)

d)

g

h)

Populacio, que € o conjunto do qual se obtém a amostra. Definir populacdo pode ndo
ser simples e, em muitos casos, a0 examinar um item da amostra. Nesse ponto,
Cochran faz distincdo entre populacdo amostrada e populagdo alvo. Enquanto da
primeira efetivamente se extrai a amostra, a segunda é aquela da qual se deseja a
informag@o. No processo de amostragem ideal as duas populagdes coincidem.

Os dados a serem coletados devem ser realmente relevantes para o estudo, segundo
seu objetivo, e € importante que ndo seja esquecido nenhum dado essencial.

Grau desejado de precisdo, que diz respeito ao erro dos testes com amostras, em
relacdo a propor¢do ou média populacional. O erro ocorre porque s6 uma parcela do
universo foi examinada e ainda por causa dos erros de mensuracdo. Para reduzir essa
incerteza, recomenda-se aumentar o tamanho da amostra e usar instrumentos mais
precisos de mensuracdo (margem de erro e nivel de confianga).

Os métodos de mensuracdo dizem respeito a forma de buscar as informagdes no
universo. Na fase de planejamento devem ser identificadas as fontes: acesso a bancos
de dados, sistemas informatizados, arquivos, documentos, planilhas, processos, fichas,
etc. Qualquer que seja a forma de obtencdo dos dados, deve-se atentar para que, nas
tabelas finais de resumo, as informacdes sejam organizadas de modo que permitam
tirar conclusdes alinhadas ao objetivo do trabalho.

Sistemas de referéncia compreendem a conceituagio das unidades de amostragem, que
sdo os itens a serem analisados na pesquisa. Esses itens devem abranger todo o
universo e a cada um deve corresponder uma dnica unidade.

A escolha da amostra consiste em definir seu tamanho, que pode ser estimado com
base nos pardmetros de nivel de confianga desejado, margem de erro admitida e
proporg¢ao esperada para o evento em estudo. Compreende ainda a forma de selecdo.
Nessa fase, tempo disponivel e custos podem ser decisivos na constru¢do do plano de
amostragem.

O pré-teste, que aqui € entendido como a aplicacio dos testes em menor escala, tem a
finalidade de detectar oportunidades de melhoria ou falhas metodolégicas. Em
trabalhos com uso de questiondrios o pré-teste € de grande importincia na mitigacdo
dos fatores subjetivos da pesquisa, de modo a prevenir retrabalho e 6nus financeiro

adicional.
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i) A organizacdo do trabalho de campo envolve a solugdes de problemas de ordem
administrativa, como locomogao, provis@o de recursos e treinamento de quem efetuara
os testes, dentre outras providéncias.

j) Ao se fazer o resumo e a andlise dos dados, recomenda-se antes verificar todas as
informagdes coletadas, com o fim de corrigir eventuais erros € minimizar o risco.
Apura-se, a seguir, como as situacdoes de ndo-resposta afetardo os célculos que
subsidiario as conclusdes. Resta, entdo, com base nos resultados obtidos na amostra,
efetuar os cdlculos relativos as estimativas, ou seja, as projecdes possiveis para a
populagdo. Ressalte-se que para o mesmo conjunto de dados sdo possiveis diferentes
métodos de estimagao.

k) Encerra o ciclo a informagdo ganha para futuras pesquisas. Contribuem para o sucesso
de trabalhos futuros: o planejamento do trabalho atual realizado da maneira mais
detalhada possivel e o registro de informagdes adicionais sobre a populacio,
mormente as referentes a varidveis e comportamentos nido previstos, € sobre o

processo de coleta e exame da amostra.

Uma das condicdes que garantem que a amostra serd representativa do universo € que o
processo de selecdo de itens deve seguir critérios de aleatoriedade. Também é de grande
importancia a disponibilidade do rol populacional (cadastro, sistema de referéncia) em
qualquer plano amostral. Se houver elementos da populagdo nio relacionados no cadastro, a
populagdo-alvo diferird da populagdo real. Assim, as inferéncias a partir da amostra serdo

vélidas para a populacdo alvo, mas tendenciosas para a populacdo real.

A selecdo aleatdria “caracteriza-se por garantir, a priori, que todo elemento pertencente ao
universo de estudo possua probabilidade, conhecida e diferente de zero, de pertencer a
amostra sorteada” (Silva, 2001, p.35). Um item do universo ndo é sorteado mais do que uma

vez numa mesma amostra e a ordem de sorteio dos itens ndo é importante.

Uma das formas mais usadas é a amostragem aleatéria simples, ou casual simples, que
consiste em selecionar os elementos amostrados por meio de mecanismos de sorteio nio

tendenciosos. Este tipo de amostra é o que foi empregado neste estudo.
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3.2. MATERIAIS E METODOS

A presente pesquisa teve como objetivo conhecer, do ponto de vista do jovem brasileiro, as

expectativas, escolhas, dificuldades relacionadas ao mercado de trabalho.

A metodologia da pesquisa caracteriza-se como qualitativa e quantitativa.

A pesquisa qualitativa é um estudo ndo-estatistico que identifica e analisa profundamente
dados ndo-mensurdveis — sentimentos, sensagdes, percepcdes, pensamentos, intencdes,
comportamentos passados, entendimento de razdes, significados e motivacdes — de um

determinado grupo de individuos (Pinheiro, 2006).

A pesquisa qualitativa € a técnica por exceléncia na compreensdo em profundidade do porque

determinado grupo pensa e age de determinada forma (Gil, 2000).

A quantitativa constitui um estudo estatistico que se destina a descrever as caracteristicas de
uma determinada situacdo. Este tipo de pesquisa visa confirmar se os dados mensurdveis
obtidos numa amostra sdo estatisticamente validos para o universo do qual a amostra foi

retirada. O que importa numa pesquisa quantitativa é a representatividade dos resultados

baseada em critérios probabilisticos de selecdo de amostras (Pinheiro, 2006).

A pesquisa quantitativa permite o levantamento de um grande volume de dados, pois adota
um processo de pesquisa mais formal e estruturado. A andlise dos dados € baseada em
estatisticas e as constatacdes desse tipo de pesquisa sdo usadas como instrumental para a

tomada de decisdo (K&che, 1999).

A condugdo técnica da pesquisa foi realizada por consultoria especializada em pesquisas

comportamentais. O periodo de realizacdo da pesquisa foi entre Mar¢o e Abril de 2007.

O resultado dos questiondrios apresentou mais de 18.000 respostas, sendo 16.164 validas. A

margem de erro a ser considerada nesta pesquisa € a seguinte:

a) 1% para leitura;
b) 2-3% por regido;

c) 95,5% de coeficiente de confianga.
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O universo da pesquisa foi composto por estudantes universitirios e recém-formados, de
faculdades variadas, cujos cursos possuem alguma relagdo com o atuar dentro de uma

empresa. Estudantes residentes em todo o Brasil.

O instrumento de pesquisa utilizado para coletar as respostas foi um questiondrio composto,
com 9 questdes, comum a todos os respondentes, aplicado via Internet. Perguntou-se também,
de forma aberta, qual seria a “empresa dos sonhos”, a melhor para se trabalhar, aquela que

atende as expectativas de inicio de carreira dos sujeitos dessa pesquisa.

O procedimento adotado foi através do envio de convites on-line ao banco de dados da
empresa “Cia de Talentos, Sdo Paulo, Brasil”’, com aproximadamente 400.000 registros na
época. Hoje, a base de dados ja ultrapassa os 700.000. O convite foi composto de uma
proposta de participagdo com o objetivo de instigar o universitdrio a dizer o que pensa as
empresas. Ofereceu-se a oportunidade de concorrer a alguns prémios, entre os quais
exemplares do livro “Virando Gente Grande: Como orientar os jovens em inicio de carreira”,
equipamentos I-Pod e 20 vagas para um workshop de orientacdo de carreira com a empresa

Cia. De Talentos, Brasil. Ao final do convite estava o link de acesso ao questiondrio.

No capitulo “Resultados e Discussdo”, a seguir, apresentamos a andlise dos dados, com
ndmeros estatisticos, seguidos dos comentdrios explicativos. E importante observar que a
pesquisa quantitativa possibilita o complemento do estudo com outro tipo de pesquisa, como

por exemplo, a pesquisa qualitativa, também presente neste estudo.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Iniciamos a pesquisa apresentando o perfil dos participantes (género e idade):
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Masculino 38 % Feminino 62 %
Idade

Anos %

17 -20 16
21-24 43
25-28 29
Acima de 28 11
Nao responderam 1

Como podemos notar no resultado supracitado, 62% do publico participante da pesquisa é
feminino e 38% masculino. A idade que prevalente foi de 17 a 28 anos, que compreendeu a

faixa etaria de 88% dos pesquisados.

Experiéncias de trabalho:

Estdgio remunerado na sua drea de formacdo 55

Efetivo fora da sua 4rea de formacdo

Efetivo em sua drea de formacao

Estdgio ndo remunerado na sua drea de formagdo

Estagio remunerado fora de sua area de formacéo

Outros

2| MO0 | W
)| 2| S| =(%| e

Estigio Nao remunerado fora de sua drea de formacao

Nunca estagiei/trabalhei

9]
N—

(

Como estd representado no quadro anterior, 55% dos pesquisados realizaram estigio
remunerado na sua drea de formacdo; 39% possuiam emprego efetivo fora da sua drea de

formagdo; 38% possuiam emprego efetivo em sua drea de formacao.

Neste caso, embora busquem a profissdo desejada no plano de permitir concretiza-la no plano

de sua inser¢do no mercado de trabalho, apenas 38% dos pesquisados possuiam emprego
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efetivo em sua drea de formacdo. Em muitos casos, os alunos ndo se formam para trabalhar
em determinada profissdo, mas sim, buscam a qualificacdo adequada para se manterem em
seu emprego atual. Assim, as proprias iniciativas formativas sdo revistas, para que se adaptem

as flutuacdes das oportunidades de qualificacio profissional.

Renda Individual:

Classes de Renda Total %

Até R$ 499,00 16

De R$ 500,00 a R$ 1.199,00 36
De R$ 1.200,00 a R$ 2.399,00 18
De R$ 2.400,00 a R$ 3.599,00 6
De R$ 3.600,00 a R$ 5.999,00 3
De R$ 6.000,00 a R$ 9.000,00 0
Acima de R$ 9.000,00 0
Nao Possuo 22

Nesta questdo, referente a renda dos entrevistados, pode-se notar que 54% desta populacdo
possuem renda acima de R$500,00 e até R$2.399,00. Contudo, 22% ndo possuem nenhum
tipo de renda. Além disso, saldrios superiores ao valor de R$2400,00 sdo citados apenas por

9% dos entrevistados, sendo que o valor maximo citado foi de R$5.999,00.

Outros idiomas:

Outros Idiomas

Inglés 93%
- Espanhol 45%
Do Total A o
. _ Francas 5%
Sim 82% _
_ Alemio 3%
Naol8% . _
Italianc ‘ 204
Japones 1%
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De acordo com as respostas obtidas na pesquisa, 82% dos pesquisados falam um outro

idioma. Dentre os que responderam ‘sim’ (82%), 95% falam inglés e 45% espanhol.

O quadro a seguir apresenta as respostas referentes aos motivos de escolha das empresas dos

sonhos, nos ultimos 6 anos:

I 2002 2003 2004 2005 2006 2007
1 Plano de Plano de Crescimento Boa Imagem Boa Imagem Desafios
Carreira Carreira Profissional no Mercado no Mercado
2 Desafios Carreira Bom Salario Bom Saldrioe Bom Salarioe  Crescimento
Internacional Beneficios Beneficios Profissional
3 Bom Salario Bom Salario Desafios Desafios Desafios Boa Infra-
Estrutura

4 Carreira Trabalho Carreira Valoriza o Negdcio em Boa Imagem

Internacional  Interessante e  Internacional  Profissional que Atua no Mercado
Prazeroso

5  Trabalho Atuar em Empresa Carreira Oferece Bom Salério e

Interessante e Dit:erentes Agressivano  Internacional Cursos € Beneficios
Prazeroso Areas Mercado Treinamentos

As respostas, por ordem de importancia, foram as seguintes, para o ano de 2007:

a) Desafios;

b) Crescimento profissional;
¢) Boa infra-estrutura;

d) Boaimagem no mercado;

e) Bons salarios e beneficios;

Como podemos observar nas respostas supracitadas, o item ‘trabalho interessante/prazeroso’
ndo foi mencionado, ou seja, os entrevistados ndo buscaram sua profissdo ou seu trabalho por
aquilo que realmente gostam de fazer, mas sim, pela necessidade de sobrevivéncia no
mercado de trabalho, que se torna cada vez mais competitiva. Portanto, as melhores condi¢des
de trabalho (melhores salarios, desafios, carreira internacional, plano de carreira, boa imagem
no mercado) superam o trabalho realizado por prazer ou interesse que deveria ser a primeira

escolha, para o atendimento do sucesso profissional.
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Estas respostas ensejam algumas reflexoes:

a) Haveria uma pressdo dos hébitos e cultura valorizando o desafio didrio e bons
ganhos no curto prazo para viabilizar as necessidades criadas pela sociedade
(status, independéncia e qualidade de vida)?

b) Terrorismo, guerras, escindalos politicos, aquecimento global estariam levando
o jovem a uma falta de perspectiva futura e a um sentido de urgéncia e

imediatismo para suas conquistas?

O reconhecimento por si mesmo e pelo outro da relacdo empresas com as quais se defronta o
individuo ao longo de sua trajetdria profissional, ¢ um elemento-chave na constitui¢do de sua
identidade profissional. Implica na associagdo de forma insepardvel o espaco de
reconhecimento das identidades e os de legitimacdo dos saberes e competéncias ligadas a

essas identidades.

Para realizar a construcido biografica de uma identidade profissional e, portanto, social, os
individuos devem entrar em relagdes de trabalho, participar de uma forma ou de outra em
atividades coletivas de organizacdes, intervir de uma forma ou de outra no jogo de atores

(Dubar, 1997).

Os quadros seguintes apresentam as fontes de informagdes preferidas pelos jovens:

Alternativas %

Porque vi estas informacdes nos meios de comunicacao (jornal, TV etc) 51
Porque conheco uma pessoa que trabalha/trabalhou na empresa 48
Porque li estas informagdes no site/portfélio da empresa 39
Porque escuto meus amigos dizerem isto 18

Porque € natural que empresas deste tamanho oferecam isto 18
Porque participei de um processo seletivo para esta empresa e soube 15
Porque fui em uma palestra desta empresa na faculdade 11

Porque trabalho/trabalhei nesta empresa 8

Outros 5
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Como podemos notar, os meios de comunicacio influenciam demasiadamente no processo de
escolha profissional, pois, 51% dos pesquisados disseram que viram as informacdes nos

meios de comunicagdo e 48% porque conhecem alguém que atua na mesma area profissional.

Referente as razdes de interesse para os jovens permanecerem nas empresas, observa-se:

Motivos de Retencao Total %

Possibilidade de crescimento profissional (conquista de novos cargos) 35

[a—
0]

Beneficios e Participagcao nos lucros

Boa Infra-Estrutura (tecnolégico/ambiente de trabalho)

Salario adequado a fun¢do exercida

Oferece programas de desenvolvimento e/ou plano de carreira

Carreira (cargos no exterior)/Exposicdo Internacional (Congressos, visitas)

Oportunidade de Realizar projetos desafiadores

Wl &~ & O 3I|] ©

Flexibilidade de Horario/Qualidade de vida (trabalho e vida pessoal)

Portanto, dentre os principais motivos de retencdo temos a possibilidade de crescimento

profissional, ou seja, a conquista de novos cargos dentro da organizagdo, motivo citado por

35% dos entrevistados.

A seguir destacamos algumas frases da pesquisa qualitativa que se relacionam as fontes de

informag@o para a escolha:

a) “O trabalho tem que dar prazer, dinheiro e tempo livre pra viver...”

b) “E importante trabalhar com menos pressdo, ter bom relacionamento com os

colegas, flexibilidade de horario”

Se compararmos com as pesquisas feitas anteriormente pela Cia. de Talentos observou-se que

algumas tendéncias se consolidam e novidades se revelam:

1) Valorizacdo de empresas brasileiras:

a) Grande porte, estruturas profissionalizadas, internacionalizadas;
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b) Forte imagem institucional;
c) Projetos sociais e investimento no meio ambiente.

2) Marcas fortes e de segmentos como bens de consumo, industria pesada, tecnologia
e servigos se mantém no ranking.

3) Instituicdes financeiras ndo aparecem entre as 10 mais votadas.

4) Empresa extremamente jovem no mercado aparece pela primeira vez no ranking,

com imagem inovadora e nada tradicional.

A oferta alta permite ao jovem a possibilidade de escolha favorecendo que ele estipule um

conjunto de fatores para apoiar sua decisdo:

a) Projetos desafiadores;
b) Crescimento profissional;
¢) Infra-Estrutura — bom ambiente de trabalho;

d) Bons saldrios e beneficios.

Tudo isto somado a qualidade de vida:

a) Ambiente sem pressao (pouco estresse);
b) Tempo livre para outras atividades;

c) Empresa voltada para projetos sociais e responsabilidade ambiental.
Neste estudo observamos as seguintes tendéncias:

a) Transformagdo na forma da empresa pensar, atrair, desenvolver e reter o jovem;

b) Programas mais desafiadores que proporcionem resultados mensurdveis de
forma mais rdpida e concreta;

¢) Competicdo mais acirrada na busca de talentos, levando a desenhos inovadores
de programas;

d) Identificacdo e desenvolvimento de Talentos em “escala continental’”;

e) Necessidade de aprimorar as atividades de acompanhamento para o jovem a fim
de assegurar o desenvolvimento de sua maturidade e garantir os resultados;

f) Valorizacdo de programas de desenvolvimento voltados para pés-graduados.
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Nesse momento, identifica-se a informac@o de maior relevancia em termos da chamada que

caracteriza o titulo da pesquisa: “A Empresa dos Sonhos dos Jovens 2007”.

As dez empresas mais votadas, de acordo com a classificacio, foram as seguintes:

Posicao Empresa

1% Petrobras

22 Unilever

32 CVRD - Cia. Vale do Rio Doce
42, Natura

5% Nestlé

6* Microsoft

72 Google

8. Rede Globo

9. IBM

107 Gerdau

Algumas das empresas supracitadas também sdo mencionadas na pesquisa realizada pela

Revista Exame — “Melhores Empresas para Trabalhar”, Ed. 2007.

As empresas acima premiadas: Petrobras (1%.), Companhia Vale do Rio Doce (3%.), Google
(7%.) e Rede Globo (8*.), ndo aparecem na pesquisa realizada pela Revista Exame. Ja a
empresa Unilever (2%.) sim € citada pela Revista Exame no ano de 2007. De acordo com esse
resultado, a maior vantagem que a empresa Unilever oferece como interesse aos jovens é a
possibilidade de crescimento profissional e a chance de carreira fora do pais. Item que
também foi destacado na nossa pesquisa (carreira internacional) como um motivador para a
escolha da empresa dos sonhos. Como desvantagem, a pesquisa da Revista Exame cita a

sobrecarga de trabalho e a qualidade de vida no ambiente de trabalho.

A empresa Natura (4*.) é citada na pesquisa realizada pela Revista Exame nos seguintes anos:
2000; 2002; 2003; 2004; 2005; 2006; 2007. De acordo com a pesquisa em comento a maior

z

vantagem da Natura é o excelente pacote de beneficios e as chances de crescimento
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profissional que a empresa oferece. O crescimento profissional também é considerado um
item importante entre as pessoas que responderam a nossa pesquisa, sendo esse um dos
diferenciais da empresa dos sonhos. Como desvantagem, a pesquisa da Revista Exame cita o
grande desequilibrio entre trabalho e vida pessoal. Os processos decisdrios sdo confusos e t€m

provocado retrabalho.

A empresa Nestlé (5% nesta pesquisa) € citada pela Revista Exame nos seguintes anos: 1998;
1999; 2000; 2001; 2002; 2003; 2004; 2005; 2006. De acordo com a pesquisa em comento a
maior vantagem da Nestlé é o pacote de beneficios oferecido pela empresa, que é imbativel.
Bons saldrios e beneficios também sdo citados por nossos pesquisados como um dos
requisitos da empresa dos sonhos. Como desvantagem, a Revista Exame cita que os aumentos

de saldrios e as promogdes sdo lentos, o que desanima muitos funcionarios.

A empresa Microsoft (6%.) é citada na pesquisa realizada pela Revista Exame nos seguintes
anos: 2001; 2003; 2004; 2005; 2006; 2007. Como vantagem, a Revista Exame diz que a
empresa Microsoft tem um bom ambiente de trabalho e oportunidades de desenvolvimento
profissional. Aprendizado constante no dia-a-dia. A possibilidade de trabalhar em um bom
ambiente de trabalho e com boas oportunidades de crescimento profissional também € levada
em consideragdo por nossos pesquisados. Como desvantagem, a Revista Exame destaca que a
empresa Microsoft, para alguns funciondrios, a sobrecarga de trabalho e o excesso de

responsabilidades acabam pesando muito.

A empresa IBM (9%, nesta pesquisa), foi citada na pesquisa realizada pela Revista Exame nos
seguintes anos: 1998; 2000; 2001; 2004; 2006; 2007. De acordo com a Revista Exame a
maior vantagem da empresa IBM esta nos grupos mundiais de discussdo e apoio a diversidade
e incentivo a maternidade, com beneficios diferenciados. Contudo, o sistema de cargos e
saldrios nem sempre contempla o desempenho e algumas areas estdo com saldrios abaixo do

mercado.

A empresa Gerdau (10 nesta pesquisa), foi citada pela Revista Exame nos anos de 1999 e
2000. De acordo com a Revista Exame, a empresa Gerdau investe pesado nos funciondrios
que t€m grande potencial. Mas, € uma empresa arida para as mulheres, que raramente

conseguem um cargo de maior relevancia.
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Como podemos observar, a pesquisa sobre a empresa dos sonhos, apresenta diversos pontos
em comum com a pesquisa realizada pela Revista Exame, o que da ainda maior confiabilidade

a nossa pesquisa.
5. CONCLUSAO

Com a elaboragao deste estudo concluimos que as empresas dos sonhos para iniciar a carreira,
segundo os resultados da pesquisa, sdo respectivamente: Petrobrds; Unilever; CVRD — Cia.

Vale do Rio Doce; Natura; Nestlé; Microsoft; Google; Rede Globo; IBM e Gerdau.
Os motivos da escolha por estas empresas dos sonhos seriam:

a) Desafios;

b) Crescimento Profissional;
¢) Boa infra-estrutura;

d) Boaimagem no mercado;

e) Bons saldrios e beneficios;

As expectativas em relacdo as empresas dos sonhos seriam: projetos desafiadores;
oportunidade de crescimento profissional; qualidade de infra-estrutura, proporcionando um
bom ambiente de trabalho; bons salarios e beneficios. Todos esses itens ainda somam-se a
qualidade de vida no ambiente de trabalho, ou seja, um ambiente de trabalho sem pressdo
(pouco estresse); tempo livre para outras atividades; e a imagem da empresa no contexto da

responsabilidade social e ambiental.

Tendo em vista os resultados da pesquisa de campo, observamos que é preciso conhecer as
diversas estratégias e metas das empresas para que se possa escolher a ‘empresa dos sonhos’.
E preciso saber se a realidade da empresa estd em conformidade com as expectativas dos

universitarios e recém-formados.

Ao conhecer as caracteristicas, estratégias e objetivos das empresas, o individuo pode
observar se esta realmente estd alinha ao seu plano de carreira. Assim, poderd selecionar as

organizagdes que estejam de acordo com seus objetivos pessoais.
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Por fim, € importante observar que para trabalhar na empresa dos sonhos nédo basta desejar,
mas € preciso ter a qualificac@o e o perfil desejado pela empresa. Além disso, as empresas dos
sonhos também esperam comprometimento e dedicacdo por parte dos funciondrios, tratando-
se de uma troca: a empresa dos sonhos dos funciondrios e os funciondrios dos sonhos da

empresa.
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APENDICE A - Questionario apresentado aos entrevistados:

PESQUISA EMPRESA DOS SONHOS 2007

A pesquisa Empresa dos Sonhos tem por objetivo conhecer qual a empresa dos seus sonhos
para iniciar/desenvolver sua carreira e quais sdo os motivos de sua escolha. Sua opinido é
muito importante para nds pois o retorno disso serd direcionado a grandes empresas que
poderdo, com base nesses parametros, aprimorar ainda mais a portas de entrada no mercado

para jovens.

Gostariamos de ressaltar a importancia de sua total sinceridade nas respostas. Apenas desta

forma garantiremos um resultado final totalmente confidvel. Contamos com vocé!

Comprometemo-nos em manter sua identidade totalmente preservada. Seu nome e e-mail
constam na pesquisa apenas para que possamos realizar o sorteio dos prémios e lhe contatar

posteriormente para entrega-los.

1. Se vocé pudesse escolher uma empresa dos seus sonhos para iniciar/desenvolver sua
carreira, qual seria? Por favor, escreva apenas o nome de 01 (uma) Gnica empresa.

(Campo Texto — 20 caracteres)

2. O que esta empresa oferece que te fez escolhé-la como Empresa dos Sonhos? Vocé
pode escolher quantas opc¢oes considerar importante.

() Beneficios / Participa¢do nos Lucros/Promogéo para funciondrios

() Boa Infra-Estrutura (tecnoldgico/ambiente de trabalho)

( ) Carreira Internacional (cargos/exterior)/Exposi¢ao Internacional (congressos, visitas)

() Possibilidade de crescimento profissional (conquistas de novos cargos)

() Comunicacao clara e eficiente entre as dreas da empresa

( ) Apoio a Curso de Idiomas/ Pés Graduagao/ Treinamentos Especificos

( ) Tem boa imagem no Mercado de Trabalho
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() As vantagens relacionadas ao porte (tamanho) e ou nacionalidade (origem do capital)
( ) A empresa dé feedback aos seus profissionais

() Oferece programas de desenvolvimento e/ou plano de carreira

() Oportunidade de realizar projetos desafiadores

() Flexibilidade de Horario / Qualidade de Vida (dedicar-se ao trabalho e a vida pessoal)
( ) Rotatividade pelas diferentes dreas da empresa (Job Rotation)

() Salario adequado a fung¢éo exercida.

( ) Atividades e metas de trabalho que respeitam o perfil do profissional

( ) Ambiente de trabalho descontraido, sem excesso de pressido e com pessoas educadas
( ) Integracéo entre profissionais da empresa e/ou entre os familiares dos profissionais

( ) Apoio as atividades de Responsabilidade Social/ Meio Ambiente / Cultura e Esporte
() Preocupagdo com saude do funciondrio (gindstica laboral/local para relaxamento)

( ) Informacgdes claras sobre as metas da empresa.

( ) Outros. Quais?

3. Como vocé sabe que esta empresa oferece as op¢oes que escolheu acima?

() Porque trabalho/ trabalhei nesta empresa

() Porque conheco uma pessoa que trabalha/trabalhou nesta empresa

() Porque fui em uma palestra desta empresa na faculdade

() Porque vi estas informag¢des nos meios de comunicagdo (jornal, tv, rddio, revista)
() Porque li estas informacdes no site/portfélio da empresa

() Porque participei de um processo seletivo para esta empresa e 14 fiquei sabendo
destas informacoes

() Porque escuto meus amigos dizerem isso

() Porque € natural que empresas deste tamanho, oferecam isto

() Outros. Quais?
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4. Se vocé pudesse escolher entre as duas oportunidades de trabalho abaixo para atuar,

qual seria? Por favor, marque apenas 01 (uma) opcao.

)

)

Opcao 1

Opcao 2

Trata-se de uma posicdo generalista,
com atuagdo em diferentes dreas da
empresa, sendo necessario
desenvolver Visdo de Negocio.

A sua forma de agir e os resultados
alcangados serdo observados.

Existe uma forte pressao para que
supere as expectativas na entrega de
um resultado.

Vocé terd um planejamento de
carreira acompanhado,
principalmente no inicio.

Existe a expectativa de um
crescimento hierdrquico a médio-
longo prazo.

Os treinamentos serdo pré-
estabelecidos pela empresa.

Alta exposicdo nos primeiros anos na
empresa.

Estard em evidéncia o tempo todo.

Trata-se de uma vaga especifica, em que
poderd exercer atividades especializadas
e/ou relacionadas a um determinado
conhecimento.

Seus resultados serdo acompanhados.

E esperado que entregue bons resultados.
Nao ha um plano previamente
estruturado, sua carreira serda desenhada
de acordo com os resultados que alcangar
e seus desejos.

Crescimento hierdrquico de acordo com
a existéncia de oportunidade e os
resultados alcancgados.

Vocé pode escolher quais treinamentos
ird fazer, de acordo com os seus desejos
e com a disponibilidade da empresa.
Exposicdo crescente de acordo com o
tempo em que estd na empresa e 0s
resultados apresentados.

Precisara conquistar seu espaco para

entdo estar em evidéncia.
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5. Quais foram as 03 informacoes mais importantes sobre as oportunidades de trabalho

que te fizeram escolher esta opcao? Por favor, enumere de 1 a 3, onde 1 é o mais

importante e 3 0 menos importante.
() Trata-se de uma vaga genérica, vocé poderd atuar em diferentes dareas da empresa,
sendo necessario desenvolver Visdo de Negdcio.
() A sua forma de agir e os resultados alcangados serdo observados
() Existe uma forte press@o para que supere as expectativas na entrega de um resultado
() Vocé terd um planejamento de carreira acompanhado, principalmente no inicio.
() Existe a expectativa de um crescimento hierarquico a médio-longo prazo.
() Os treinamentos serdo pré-estabelecidos pela empresa.
() Alta exposi¢@o nos primeiros anos na empresa.
() Estard em evidéncia o tempo todo.
() Trata-se de uma vaga especifica, em que poderd exercer atividades estratégicas e
atividades relacionadas a um determinado conhecimento.
() Seus resultados serdo acompanhados
( ) E esperado que entregue bons resultados
() Ndo hd um plano previamente estruturado, sua carreira serd desenhada de acordo
com os resultados que alcangar e seus desejos.
() Crescimento hierarquico de acordo com a existéncia de oportunidade e os
resultados alcancados
() Vocé pode escolher quais treinamentos iréd fazer, de acordo com os seus desejos e
com a disponibilidade da empresa.
() Exposig¢ao crescente de acordo com o tempo em que estd na empresa e os resultados
apresentados.

() Precisard conquistar seu espaco para entdo estar em evidéncia

6. O que uma empresa precisa oferecer para vocé atuar nela por 05 anos ou mais?

Escolha dentre as opcoes abaixo, as 5 que considera as mais importantes. Por favor,

enumere de 1 a 5, onde 1 é o mais importante e 5 0 menos importante:

() Beneficios / Participagdo nos Lucros / Promog¢do para funciondrios
() Boa Infra-Estrutura (tecnoldgico/ambiente de trabalho)

() Carreira Internacional (cargos/exterior) / Exposicdo Internacional (congressos, visitas)
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() Possibilidade de crescimento profissional (conquistas de novos cargos)
() Comunicacio clara e eficiente entre as drea da empresa

( ) Apoio a Curso de Idiomas/ Pés Graduag@o/ Treinamentos Especificos
( ) Tem boa imagem no Mercado de Trabalho

( ) As vantagens relacionadas ao seu porte e ou nacionalidade. Quais?

( ) Feedback aos profissionais

() Programas de desenvolvimento e/ou Plano de Carreira

() Oportunidade de realizar projetos desafiadores

() Flexibilidade de Horario

() Qualidade de Vida (tempo para se dedicar ao trabalho e a vida pessoal)
( ) Rotatividade pelas diferentes dreas da empresa (Job Rotation)

( ) Salario adequado a funcdo exercida. Qual valor?

( ) Atividades e metas de trabalho que respeitam o perfil do profissional

() Ambiente de trabalho descontraido, sem excesso de pressio e com pessoas educadas.
() Integracdo entre profissionais da empresa e/ou entre os familiares dos profissionais.
() Apoio as atividades de Responsabilidade Social/ Meio Ambiente / Cultura e Esporte
() Preocupagdo com saude do funciondrio (gindstica laboral/local para relaxamento)

( ) Informacgdes claras sobre as metas da empresa.

( ) Outros. Quais?

7. Quais experiéncias de trabalho vocé teve até hoje?
() Estagio ndo remunerado na sua drea de formagao

() Estagio nao remunerado fora da sua area de formacgao
() Estagio remunerado na sua 4rea de formacgao

() Estagio remunerado fora da sua drea de formacao

( ) Efetivo em sua drea de formacgio .

() Efetivo fora da sua drea de formacao

() Nunca estagiei/trabalhei

( ) Outros. Quais?

8. Além do Idioma Portugués, vocé fala algum outro? ( ) Sim ( ) Niao
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Selecdo I —Qual: ..ooooioiiiiiiiieee s Fluéncia: ......ccoeovevvveeeenen,

Selecdo 2 —Qual:  ..ooooooiiiiiiiie e Fluéncia: ......ccoeovevvveeeenen,

9. Em qual das seguintes faixas de renda se encaixa a sua renda familiar mensal?

Por favor, pense e some todas as fontes de renda de todas as pessoas residentes no
domicilio. E a sua renda individual? Por favor, pense e some todas as suas rendas
mensais.

Renda familiar: .......cooevveveeviinieiiieeieeeieeeenn,

Por favor, preencha os dados abaixo para sua identificagdo técnica e para que
possamos fazer a entrega do prémio, caso vocé seja o(a) sorteado(a).
Esclarecemos, mais uma vez, que sua identidade nao serd identificada de forma

alguma na andlise e resultados de pesquisa.

Nome:

E-mail:

RG:

Telefone: ( ) -

Estado:

Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Data de Nascimento: / /

Curso de Graduacio:

Faculdade:

Ano de Conclusio:

Area do Curso: ( ) Humanas ( ) Exatas ( ) Biologicas

Muito obrigado por sua colaboracao.
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