Casos de Ensino em Administragao

TERMINEI O MESTRADO. E AGORA?

LuciaBarbosadeOliveira

REsumMo

Cristina se encontra em momento crucia da sua carreira. O Mestrado de Administracdo em uma
importante instituicdo de ensino esta no fim. Agora ela precisa decidir o que fazer daqui em diante.
O distanciamento do mercado de trabalho, em fun¢&o de quase dois anos de dedicagéo integral aos
estudos, abriu-lhe oportunidade Unica de reflexdo sobre as suas reais motivagdes e desgjos em
relagdo a sua vida profissional. Ela se encontra em negociacdo com algumas empresas. O mais
importante para ela é descobrir o que realmente lhe trara satisfago no trabalho.
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ABSTRACT

Cristinais in a crucial moment of her career. She is about to conclude a full-time MBA in an
important university and need to decide what to do next. The time she spent away from the job
market, due to almost two years of full dedication to studying, gave her a unique opportunity to
think about her real motivations and desires regarding her professional life. Sheis negotiating with
a few companies, but most importantly, she believes, is to find out what will realy bring her
satisfaction at work.

K ey words: career management, motivation, job satisfaction, human resources.
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INTRODUGAO

Cristina® se encontra num momento crucia de sua carreira. O Mestrado em
Administracdo em umaimportante institui ¢do de ensino estano fim —faltaapenas
aconclusdo da dissertacdo — e é preciso decidir o que fazer apartir de agora. Ela
se encontra em negociacdo com algumas empresas; é decisivo para €ela e muito
importante descobrir o que realmente |he trara satisfacéo no trabal ho.

O distanciamento do mercado de trabalho, em fungdo de quase dois anos de
dedicagdo integral aos estudos, abriu-Ihe oportunidade tnicade reflex&o sobre as
suas reais motivacOes e desejos em relagdo a sua vida profissional. Cristina sabe
gue o mercado de trabalho mudou, o que Ihe causa incerteza e inseguranga, pelo
que procura a melhor forma de se inserir neste novo mundo do trabal ho.

HistorICO

Vida Familiar

Cristina nasceu no Rio de Janeiro. Morou em vé&rios outros lugares durante a
infancia, fruto das constantes mudancas do pai, engenheiro quimico, quetrabalhou
em diversas empresas multinacionais e foi responsavel, ao longo da suacarreira,
pelainstalacdo de novas fébricas e por pesquisar e trazer novas tecnologias para
0 pais. Até os 10 anos, quando a familia finalmente voltou ao Rio de Janeiro de
forma definitiva, Cristinaja havia morado na Bahia, em S&o Paulo, nos Estados
Unidos e na Holanda.

A mée é economista. Durante os primeiros anos de casamento, €la abriu mao
da carreira para acompanhar 0 marido nas viagens e para cuidar dos trés filhos
pequenos. Depois do retorno definitivo ao Rio de Janeiro, e com os filhos mais
crescidos, eladecidiu retomar asuacarreiracomo economista, no servigo publico
estadual.

O exemplo do pai foi importante para Cristina, pelo valor que ele ddao trabalho
e pelasua dedicacdo. As constantes mudancas de cidade e de pais representavam
paraele mais desafio do que problema, permitindo-lhe construir uma carreirade
suCcesso.
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Formagao Académica

Cristina cursou Engenharia de Producdo na UFRJ. A escolha ndo foi fécil e
envolveu um tempo de reflex@o sobre as suas expectativas profissionais e pessoais.
O desgjo maior era 0 de poder gudar as pessoas. |nicialmente a carreira em
psicologia, ou talvez em medicina, parecia atraente; mas a necessidade de
desenvolver em s mesma habilidades |6gicas alevou a optar pela engenharia. A
idéia era a de que a psicologia poderia torna-la uma pessoa ainda mais
questionadora, ao passo que a engenharia parecia naquel e momento umaescolha
mais condizente, realista e “pé no chdo”. Além disso, como engenheira de
producédo e trabalhando em grande empresa, ela poderia satisfazer 0 seu desgjo
de contribuir para 0 desenvolvimento de outras pessoas.

“E também um raciocinio que veio naépoca é que dentro de umaempresavocé teria
acesso a muita gente. Eventualmente eu poderia gjudar muita gente.”

O curso transcorreu sem sobressaltos. Boaalunae estudiosa, Cristinase tornou
engenheira de producdo cinco anos depois de ser aprovada no vestibular.

VIDA PROFISSIONAL

Com doisanosdefaculdade, Cristinadecidiu que erahorade comegar aestagiar,
gueerahoradedar inicio asuavidaprofissional. O primeiro estagio, com duragdo
de nove meses, foi numa empresa sem fins lucrativos que desenvolvia projetos
na &rea biodiversidade. Depois teve outra oportunidade como assistente de
pesquisaem importante institui ¢ao de ensino de administragdo. Ao longo dosoito
meses em que esteve 14, Cristina pode conhecer um pouco da vida académicae,
ao sair paraal car novosvoos, ficou o desgjo deum diavoltar parafazer o mestrado.

Quando faltavam dois anos para a formatura no curso de Engenharia, Cristina
foi aprovadano processo seletivo paraestagiérios de grande empresamultinacional
de consultoria (Empresa X). A aprovacao representava oportunidade Unica de
comegar longacarreiraem grande empresa, com boas perspectivas de aprendizado
profissional e pessoal, e de ascensdo e realizacao.

“O estagio na empresa X era perfeito, porque eu tinha essa vontade de aprender
muito, desenvolver tanto o lado pessoal como o profissional. Vocé conhece muitas
empresas como estagiariade uma consultoria. Além disso, havia o acesso aumahbase
de dados gigantesca e ao conhecimento do mundo inteiro. Se eu tinhaalgumadivida,
colocava perguntas no sistema mundia e as pessoas entravam em contato comigo
rapidamente. E muito interessante para quem esta comegando.”
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A sua carreira na empresa foi brilhante. Em todos os processos de avaliagéo,
usuais nessa companhia, as suas notas sempre se situavam no topo. A dedicacéo
ao trabalho, as habilidades de lideranca e de relacionamento e os conhecimentos
nas é&reas de processos e de tecnol ogia de sistemas, ai adquiridos, permitiram-lhe
gagar posicoes dentro da empresa. O passo de estagiaria a analista, 10go apds a
formatura, foi praticamente natural. E a promog&o paraconsultoraveio depoisde
dois anos como analista. Quando saiu da empresa, seis anos depois de comegar
como estagiéria, ja era consultora elegivel a gerente.

A atuacdo em projetos de destaque foi importante para a sua evolucéo na
empresa X. Cristinachegou a atuar no projeto tido como o maisimportante para
a empresa na época, por envolver grande volume de recursos e por representar
a possibilidade de novos contratos no futuro: “era muito bom porque eu tinha
muitavisibilidade’.

A dedicacdo, 0 senso de responsabilidade e o perfeccionismo a levavam a
trabal har intensamente, eisso erareconhecido naempresa. No entanto, aos poucos,
Cristina comegou a questionar 0 seu proprio comportamento. Sera que valeriaa
pena abrir méo da sua vida pessoal em nome da empresa?

“Erafinal de semanadireto. Sair as 9:30 da noite eranormal. Virel algumas noites.
Cheguel em casa as 6 horas da manhéa algumas vezes. Hoje em diavejo como eu era
idiota. Achava que ndo tinha nenhum sentido ficar até tarde e no dia seguinte chegar
as 10 horasdamanha. Sehamuito por fazer, vocétem que cumprir o horéario. Essaera
aminha cabeca. Entdo chegava no dia seguinte na hora, independentemente da hora
gue eu saia. Por qué? Porgue eu via que tinha muita coisa para fazer e eu queria
terminar o que eu tinha que fazer. S6 que o0 negdcio nunca acabava.”

Ao refletir sobre a sua dedicacdo ao trabalho, Cristina destacava dois aspectos
fundamentais: avontade de ajudar os outros e de aprender. Havia ainda o desgjo
de reconhecimento e 0 peso proporcionado pela propria estrutura da empresa.
Para ascender na carreira, Cristina acreditava que era necessario assumir cada
vez mais responsabilidades.

“Eu gostava do aprendizado, de olhar para mim mesma e ver guanto eu estava me
desenvolvendo.”

“O que é ter status? E ter muita responsabilidade. Eu via que ia ampliando minha
responsabilidade e as pessoas davam um feedback muito positivo. I sso eraimportante
paramim. Eratdo importante que eu, por exemplo, ndo olhava a parte de grana. Um
consultor daempresa X ganhamal.”

A vontade de vencer os proprios medos também era importante. Cristina
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acreditava que, para crescer profissionalmente, deveria conhecer as diversas
areas da empresa, mesmo que o trabalho fosse mais dificil e menos interessante.
Esse era 0 caso da érea de programagdo de sistemas. A sua experiéncia na
Empresa X foi dedicada basicamente a atividades de implantacéo de sistemas
junto aos clientes. Apesar de conhecer afundo os sistemas que implantava, nunca
havia precisado entrar no cédigo do sistema para alterd-lo. Quando essa
oportunidade surgiu, Cristina decidiu aceitar o desafio, mesmo sendo area em
guetinhamenos conhecimento e menosinteresse. O objetivo eravencer 0s proprios
medos e ampliar as suas habilidades, que poderiam ser importantes para o
crescimento dentro da empresa.

Como acontece com muitos consultores, Cristina passou bom tempo,
praticamente dois anos, vivendo entre o Rio de Janeiro e S&o Paulo. Trabalhar
até tarde da noite e nos fins de semana era mais a regra do que a excegao.
Apesar de toda essa carga, Cristina ainda conseguiu tempo parafazer um MBA,
0 que também foi extremamente desgastante.

“Durou um ano e meio, no Rio de Janeiro. Houve um periodo em que eu passava a
semana em S&o Paulo e fazia o curso aos sabados. Ja cheguei atrabalhar durante a
semanaem S&o Paulo, vinhapara o Rio de Janeiro nasexta-feiraanoite, acordavaas
7 da manhé do sabado, assistia ao curso, saia antes de terminar a aula, voltava para
S&o Paulo eiatrabalhar.”

Apesar do desgaste, elavia o lado positivo deste tipo de vida.

“Passel doisanosem Sao Paulo, masndo cheguei aser transferida. Ficavanum apart-
hotel pago pelaempresa. Além do meu salério, que erabaixo, recebiaaindaum valor
por dia, 0 que eralegal, porque vocé acabalevando umavida com nivel maior. Acho
gue isso é sedutor para quem estala”

N&o faltaram ofertas durante o periodo em que Cristina trabalhou na empresa
X. Uma dessas veio da empresa Y, outra empresa de consultoria, também
multinacional, mas ainda pequena e pouco conhecida no Brasil. Chamou-lhe a
atencdo porque o salario ofertado era o dobro do que ganhava. A proposta de
trabalho envolvia comegar do zero a estruturacdo de uma &rea nova, em que ela
haviatido experiéncia naempresa X. Além disso, Cristinatinha boas referéncias
arespeito do ambiente de trabalho, j& que algumas amigas suas trabalhavam ai e
estavam muito satisfeitas.

Aindaassim, Cristina acabou recusando a propostadaempresaY. O seu desgjo
de continuar naempresa X foi maisforte, especialmente pelas oportunidades de
aprendizado e pela variedade de trabalhos, aspectos considerados importantes
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para a sua evolucéo profissional. Na empresa Y, a amplitude de projetos e a
estrutura interna de suporte (base de conhecimentos, acesso a treinamento e
informagbes) eram menores.

“Euvou replicar o que eu jaaprendi, mas e ai? O que vou aprender apartir disso? Eu
nao vou ter com quem trocar, N80 vou ter coisas novas para aprender. Eu sentia que
ia esharrar nisso. Sentia que poderia ter um ganho legal, que eventuamente teria
reconhecimento, mas estaria esharrando na capacidade daquele ambiente em me
permitir aprender.”

A admiracdo que tinha pela empresa X foi outro aspecto que alevou aficar.

“Havia umaestruturamundial formada, processos de Recursos Humanos, processos
de treinamento. Eu olhava para as outras empresas e sentiaum diferencial.”

Cristina, com o tempo, porém, comegou a ter olhar mais critico em relacéo a
empresa X. Apesar de valorizéla, ela comegou a questionar algumas préticas
correntes.

“O gerente vende um projeto que € paratrés meses paravocéimplementar em um més.
Ent&o, vocé aceitauma primeiravez, tudo bem, porque ndo tinhacomo barganhar. Ai
vem asegundavez, tudo bem. Masai avem aterceira, aquarta. Ou seja, vocé fazendo
hora extra, abrindo méo da sua vida pessoa e tudo mais, por causa de uma venda
simplesmente. 1sso passou a ndo ter sentido.”

O fato de que os profissionais em cargos mais elevados, justamente aqueles
gue negociavam os prazos dos proj etos, ndo se envol viam tanto no trabalho também
comegou a incomodé-la. N&o parecia justo que os lideres transferissem toda a
carga de trabalho para os seus subordinados, sem envolvimento e dedicacdo
maiores da parte deles. Além disso, Cristina teve problemas de relacionamento
no ultimo projeto em que participou. Apesar dos excel entes resultados que recebia
nos processos formais de avaliacdo da empresa, alguns superiores pareciam
questionar a qualidade do seu trabal ho.

Por essas razdes, Cristina comegou a acreditar que talvez fosse a hora de
deixar aempresa X e realizar o seu antigo desegjo de fazer mestrado.

“Eu sempretiveisso como possibilidade naminhavida. Mas sempre ficava pensando
‘agora é o momento de fazer mestrado? N&o, eu ainda estou gostando daempresa X.
E 0 momento de fazer mestrado? N&o, eu ainda gosto da empresa X’. Mas chegou
umahoraem que eu comecel realmente a cansar.”
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O MESTRADO

O desgjo de fazer mestrado esteve com Cristina desde o seu estagio numa
instituicdo de ensino de administracdo. Naguel e tempo €ela pdde ter contato com
professores e alunos, em ambiente em que, naturalmente, a pesquisa e o
aprendizado eram o centro de tudo. Também pesou o fato de que aquelaerauma
institui c&o de ensino muito conceituada, 0 que seriaimportante parao seu retorno
ao mercado de trabalho. Aos 28 anos, com sei's anos de experiéncia na empresa
X, Crigtinase sentia seguraquanto ao seu objetivo de sair do mercado detrabaho
em busca de aprendizado tedrico mais intenso e profundo.

Com relagdo ao timing dadecisdo, osfatores que maispesaram foram acrescente
insatisfacdo com a empresa X, 0S seus questionamentos pessoais em relacéo ao
mundo do trabalho, além do cansaco fisico e mental causado por seis anos de
trabalho intenso.

“Eu queriamuito passar paraa[nomedainstitui¢do]. Muito mesmo, porqueeu vi
gue estava chegando no meu limite.”

Cristinafoi aprovada no processo seletivo da institui¢do de ensino que havia
escolhido, pediu demissdo da empresa X einiciou a sua hova jornada em margo
do ano seguinte.

“Parar de trabalhar foi muito bom. O primeiro més choca um pouco, quando vocé sd
vé dinheiro saindo da conta. Mas foi planejado, ndo foi nenhuma surpresa. Eu sabia
guais eram 0s pontos positivos, quais eram 0s pontos negativos.”

Foram quase dois anos de intenso aprendizado pessoal e académico. Pelo lado
pessoal, esse tempo longe do mercado de trabalho Ihe permitiu refletir sobre os
seus reais desgjos e motivagoes.

“Eu posso dividir a experiéncia em duas. Uma pessoal, porque foi um momento em
que parei pararefletir muito sobre aminhavida. No mestrado eu pude resgatar meus
valores, pensar sobre 0 que é realmente importante para mim enquanto individuo,
enguanto ser humano.”

Ao longo desse processo, Cristina passou a ter olhar mais critico do mercado
de trabalho e da |6gica que move as empresas e 0 mundo corporativo. Sera que
valeriaapenaabrir méo de umavida pessoal maisintensa e recompensadora por
uma carreira empresarial ?
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“Eu acho que sai um pouco dos meusvalorese acabei comprando osvaloresvendidos
por esse discurso da empregabilidade. Se vocé quer crescer na empresa, precisa
chegar a gerente dentro de determinado prazo. Ha algumas coisas que sdo externas,
gue deixam de ser internas. Seria importante para mim virar gerente? N&o, néo é
importante. Paramim éimportante seguir umacarreirabrilhante? Quéo brilhante uma
carreiratem que ser?’

Ao refletir sobre o que representa uma carreira brilhante:

“Se eu continuar em empresa, Vou querer desenvolver-me, mas sem essa ansiedade
do status, sem querer ser a melhor ai dentro. E ser eu mesma, dentro das minhas
possibilidades, conseguindo conciliar a vida pessoal com a vida profissional .”

O Futuro

Cristina estd em busca de novo emprego. Ela vem participando de alguns
processos seletivos, mas ainda tem duvidas sobre o que realmente lhe trara
satisfacdo no trabalho. Por outro lado, existe a pressdo pela recolocacdo, ndo
apenas por gquestdes financeiras, mas pelainseguranca associada a este momento
de transicéo.

De forma gera, Cristina vé trés grandes caminhos para o futuro. O primeiro,
talvez mais distante neste momento, € o da carreira académica. O segundo seria
0 da segurangaem emprego publico. O terceiro caminho envolve o retorno avida
corporativa, mas Cristina sabe que mudou muito nesses dois anos e tem dividas
a respeito do seu processo de readaptacéo.

Com relacéo a carreira académica, Cristina vé nela muitos atrativos, mas se
sente ainda despreparada para alcar este voo tdo diferente de tudo o que ja
realizou. Entre os atrativos est&o o gosto pel o estudo e a perspectiva de obter boa
remuneracdo no médio prazo. Além disso, ser professoralhe permitiria conviver
com alunos, dividir com eles as suas experiéncias e gjuda-10s nos seus caminhos.

Caso decidaseguir acarreiraacadémicaeingressar em um curso de doutorado,
existe ainda a duvida sobre fazer o doutorado no Brasil ou no exterior.

“O que eu penso muito € que agqui no Brasil eu jaconseguiriaestabelecer umaredede
relacionamentos. E a vantagem do doutorado no exterior € o0 acesso, dependendo da
universidade, a toda aguela estrutura maravilhosa dessas grandes universidades. E
acho que avivéncia pessoal também é interessante. Ter 0 desafio, ficar sozinha num
outro pais.”
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A estabilidade derendaé o principal atrativo associado aopcao por um emprego
publico. Além da perspectiva de hunca maister que passar por momentos como
este.

“Um ponto positivo é aestabilidade. Um amigo meu mefalou eisso me marcou. Que
eleia‘deletar’ odiretdrio curriculo do computador dele. Esse deve ser um momento
maravilhoso. Nunca mais fazer entrevista. Vocé simplesmente trabalhar. (...) Ter a
segurancga de um fluxo de caixa de longo prazo, para o resto davida.”

Por outro lado, existe ainseguranga quanto as possibilidades de aprovacéo em
concurso publico, jaque os concursos paraboas organi zagtes de boaremuneragdo
e trabalho atraente estéo cada vez mais concorridos.

“O que me angustia um pouco no concurso publico é que ndo depende tanto de mim.
Ha muita gente boa, muita gente que esta estudando ha muito tempo.Ha gente que
largou tudo na vida so para estudar para concurso publico e eu ndo consigo fazer
iss0. Nao ainda. Pode ser que daqui algum tempo eu fale‘ ndo, é realmenteisso queeu
quero’. Mas no momento eu n&o consigo priorizar o concurso publico.”

O tipo de trabalho a ser desempenhado também é fonte de preocupagdo, assm
como o local detrabalho. Além disso, Cristinaacreditaque seriacapaz de conseguir
remuneracdo mais atanumaempresaprivada. Ao comparar o BNDES e o Banco
Central, por exemplo, ela vé no primeiro a vantagem de poder ficar no Rio de
Janeiro. O Banco Central envolveria uma mudanca para Sdo Paulo ou Brasilia,
mas o0 sal&rio é superior. Com relagdo ao tipo de trabalho, Cristina considera o
BNDES mais atraente.

“O trabalho no Banco Central ndo me atrai tanto assim. No BNDES eu conseguiria
trabalhar com coisas quetém maisquever comigo. Andlise deempresa, andise social,
analise de projetostém mais que ver com o que eu quero do que trabalhar numamesa
decémbio.”

Por fim, a terceira opcdo seria a volta ao mundo corporativo, apesar de todos
0s questionamentos que possui em relacdo ao tipo de vidaqueteria, caso opte por
este caminho. Por um lado, a remuneracdo parece ser 0 grande atrativo; mas,
por outro, ha o excesso de trabalho e 0 conseqgiiente impacto sobre avida pessoal,
e 0 tipo de ambiente e de pessoas com que teria de conviver.

Outraquestdo importante diz respeito ao tipo de empresa. Asgrandes empresas,
lideres nos seus mercados, sdo atraentes pela estabilidade da empresaem s e
pel as perspectivas de ascensdo. Numaempresa de menor porte e pouco conhecida,
talvez o trabalho ndo sgja téo intenso e a flexibilidade sja maior, mas existe o
problemadaempregabilidade.
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“Existe ainda a possi bilidade de trabalho na pequena empresa. Eu ndo procurei nada
disso, mas € uma coisa que eu me pergunto, se surgisse uma oportunidade, embora
eu prefira as grandes empresas por causa dessa questéo do longo prazo. A grande
empresa d4 uma oportunidade maior de se deslocar na carreira, crescer, ascender, 0
gue na pequena empresa ndo acontece, embora haja controvérsias quanto a isso.”

Entre as opgdes j& descartadas esté o retorno a empresas de consultoria, além
de empresas conhecidas pela excessiva competitividade.

“Eu ndo quero essavidade vigjar o tempo todo, de ndo ser donado meu tempo, nem
um pouco. N&o ser dona nem do lugar onde vai estar. Todo esse discurso seduz
muito, mas vocé sabe que € um ambiente de gente muito arrogante.”

Objetivamente, Cristina esta em negociacdo com duas grandes empresas
(empresa A e empresa B) bem diferentes; ela tem refletido muito sobre qual
aceitar, caso receba proposta formal. Além disso, esta aguardando o resultado
das provas do concurso que fez para uma empresa publica com sede no Rio de
Janeiro e cujo trabalho Ihe parece atraente. Existe aindaa perspectivadetrabaho
em empresa menor (empresa C), ligada a area de educacgéo.

A empresaA é grande empresa com sede no Rio de Janeiro. Cristinaconsidera
como pontos positivos a posicéo de lideranca da empresa no seu mercado e as
boas perspectivas de crescimento profissional, sobretudo em fungéo do porte da
empresa. A proposta que pode surgir é paraum trabalho na érea de suprimentos;
aremuneracao, ao que tudo indica, serdamaior entre as opgoes que Cristinatém
a sua frente. Além de o salario mensal ser maior, a empresa tem uma politica
muito agressiva de remuneragdo variavel.

Por outro lado, ficou claro que o ritmo de trabalho seraintenso. Cristina se
questiona sobre a possibilidade de ter uma vida pessoal satisfatéria e, ao
mesmo tempo, trabalhar mais de doze horas por dia. No inicio da vida
profissional, talvez fosse possivel; mas, com o tempo, essetipo de disposi¢ao
se reduz.

“Eles falam claramente que est&o trabalhando 13, 14 horas por dia e eu ndo consigo
ver uma pessoa ter vida pessoa trabalhando assim. Especialmente porque eu n&o
tenho mais amesma energia. Eu costumava sair do trabalho as 10 horas da noite, ia
mal har e depoisfazer compras no supermercado. E acordavacedo no diaseguinte. Eu
tinha esse gés. Hoje em dia eu ndo tenho mais. Gostaria de ter, mas ndo tenho.”

A empresaB étambém grande empresa, lider de mercado, e seu grande atrativo
para Cristina é a cultura organizacional, menos competitiva: “o que me agrada é
que, teoricamente, o workaholic ndo acontece nela’. Além disso, o trabalho
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parece interessante, com boas perspectivas de aprendizado, ja que elairia para
uma area de consultoriainterna e seria responsavel por redesenho de processos.
A remuneracdo, por suavez, é relativamente insatisfatoria. Além de vir areceber
um salario maisbaixo do que naempresaA, apoliticade participacéo nosresultados
€ menos agressiva.

A empresa C fez uma apresentacdo para os alunos que estéo concluindo o
mestrado. A empresaestaem busca de novos profissionais, masaindando iniciou
nenhum processo formal de recrutamento. Por atuar no ramo de educagéo, Cristina
decidiu saber um pouco mais sobre aempresa e conversou com umaex-alunado
mestrado que trabalha ai. A maior flexibilidade de horério e a perspectiva de
trabalhar com educagéo séo os pontos positivos. Por outro lado, ela acredita que
trabalhar numa peguena empresa pode comprometer sua empregabilidade.

“Como é que vai estar minha empregabilidade dagui a um tempo? Eu vou entrar na
empresa C e ai? A empresa A vai pegar 0 meu curriculo e ndo vai me considerar,
olhando que eu estou trabalhando na empresa C. Entdo esse € um fator também que
pesa na hora da escolha.”

A Decisio

Que deve fazer Cristina? Que € mais importante? A estabilidade do emprego
publico, o trabalho nagrande empresa, que implicaboas perspectivas de ascensio,
aém da remuneracdo maior, ou o trabalho na empresa pequena, cujo trabalho
parece menos intenso e mais gratificante? Ou ainda a busca pela carreira
académica, apesar das grandes dividas que esta comporta?

OsBjeTIVOS EDUCACIONAIS

A partir daandlise datrgjetdriaprofissional e dasdecisdesde carreirade Cristing,
0 caso tem 0s seguintes objetivos de ensino: (1) abordar as mudancas do mercado
de trabalho e sobre como se preparar para €elas; (2) discutir a questdo das
motivacOes para o trabalho; (3) discutir as chamadas ancoras de carreira e como
essas orientam as decisdes profissionals.
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OBTENCAO DOS DADOS

Os dados para a elaboracéo deste caso foram obtidos por meio da entrevista
concedida por Cristina a autora do caso.

UTiLiZACAO RECOMENDADA

O caso foi elaborado para utilizagcdo em disciplinas que abordem o tema da
gestdo de carreiras, tanto em nivel de pos-graduacdo como de graduacéo.
Recomenda-se, porém, aado¢ao do caso entre alunos que jatenham tido contato
com o mercado de trabalho ou que estejam preparando-se para a sua inser¢ao.

Notas DE ENSINO - ORIENTACOES PARA INSTRUTORES

Situagao-problema

Cristinatem a sua frente importante decisao por tomar: que fazer agora que o
mestrado esta no fim? Esta é a questao central do caso e, para tanto,
recomendamos que adi scussdo sgjafeitacom base em teorias sobre as motivacdes
para o trabalho e as ancoras de carreira. Além disso, consideramos importante
comegar adiscussao do caso com aandlise das mudancas do mercado de trabal ho
€ No Seu impacto sobre as perspectivas de carreira dos trabal hadores.

Sugestoes de Questoes para Discussiao

1. Discutaastransformagdes do mundo do trabalho e aemergénciado discurso
da empregabilidade. Que devemos fazer para desenvolver e manter a nossa
empregabilidade?

2. Que é que motivava Cristina no trabalho? Em que vocé se diferencia e em
gue vocé é parecido com Cristina? A partir dasteorias motivacionais, discuta
a sua aplicacdo para o caso de Cristina.

3. Que sdo as ancoras de carreira? Procure identificar quais sdo as ancoras de
Cristina e reflita sobre as suas proprias ancoras de carreira.
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4. Assumindo que todas as oportunidades de emprego descritas no caso se
concretizem, que deve fazer Cristina?

Anidlise do Caso
O Novo Mundo do Trabalho e a Empregabilidade

Pode-se comecgar adiscusséo do caso abordando as transformagtes do mercado
de trabalho, a emergéncia do discurso da empregabilidade e os componentes da
empregabilidade, que podem orientar os alunos no sentido da sua preparacéo
para este novo mundo do trabal ho.

Cappelli (1999) argumenta que o sistematradicional detrabalho, caracterizado
por empregos estaveis e de longo prazo, ndo existe mais. Em seu lugar vem-se
desenhando “novo acordo de trabalho” (new deal at work) entre empresas e
trabalhadores. Em linhas gerais, 0 novo acordo coloca que a empresa ndo pode
mais of erecer estabilidade ou perspectivas de crescimento, e que 0 empregado é
agoraresponsavel pelasuapropriaqualificacéo. A responsabilidade das empresas
ficaria limitada a oferta de trabalho interessante e desafiador, que permita ao
funcionério desenvolver as suas qualificagles, fazendo jus as recompensas por
desempenho.

A partir dai, ganhaforca o conceito de empregabilidade, que ndo é novo, mas
aparece cada vez mais no discurso empresarial. Os defensores do paradigma
daempregabilidade destacam a suaimportancia, namedidaem que este orienta
os trabalhadores para a novarealidade do mercado de trabalho. Por outro lado,
0s seus criticos colocam que o discurso da empregabilidade serve para eximir
as empresas e 0 Estado de qualquer responsabilidade pelos problemas do
mercado de trabalho, sobretudo o desemprego e a precarizagdo das relacdes
de trabalho.

Empregabilidade, na sua definicdo mais difundida, € a capacidade de a pessoa
conseguir emprego, de se manter nesse emprego, e de conseguir nova col ocacéo,
caso sgja necessario. E, portanto, ter e manter o seu valor para as empresas. De
acordo com esse discurso, astecnol ogias mudam, ademanda das empresas muda,
e recai unicamente sobre o trabalhador a responsabilidade por atualizar os seus
conhecimentos e habilidades. Nesse sentido, as pressdes sobre as pessoas sao
muito maiores; isto fica evidenciado no discurso de Cristina. A despeito do seu
gosto pel o trabalho e dasuaforte éticaprofissional, € possivel identificar aspressdes
que sofria no sentido de que tivesse bom desempenho, e a sua preocupagdo em
Se manter atraente para potenciais empregadores.
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Com relacdo aos componentes da empregabilidade, pode-se utilizar o modelo
desenvolvido por Fugate, Kinicki e Ashforth (2004), que identificam a
empregabilidade como associadaatrésfatores principais: aadaptabilidade pessoa
(personal adaptability), aidentidade com a carreira (career identity) e o capital
humano e social. A adaptabilidade pessoal representa a capacidade e o desgjo do
trabalhador de adaptar-se proativamente as demandas de cada situacéo,
aumentando 0 seu valor para a organizacao e as suas perspectivas de sucesso na
carreira. A identidade de carreira, por sua vez, permite que o trabalhador saiba
quem € e 0 que quer ser, contribuindo para a sua motivacéo. Na medida em
gue as carreiras planej adas pelaempresa e a estabili dade caracterizam um nimero
cadavez menor de postos de trabal ho, aumenta o nimero de possiveistrajetérias
profissionais a serem seguidas pelos trabalhadores e, consequentemente, a
importancia de se ter clareza quanto aos objetivos e aspiracBes pessoais. A
importancia do capital social para a empregabilidade reside nas redes de
relacionamento como fonte de informagao sobre oportunidades profissionaisede
influénciano ambiente de trabalho. Por fim, o capital humano é representado por
conhecimentos, habilidades, capacidades e outras caracteristicas (representados
pela sigla KSAOs: knowledge, skills, abilities and others), que ndo séo
valorizadas apenas pelas empresas, mas também permitem ao trabal hador
identificar novas oportunidades no mercado de trabal ho.

M otivacéo

Esta etapa do caso pode ser iniciada com breve discussdo sobre o conceito de
motivacdo e com debate arespeito das motivacdes de Cristina. Em seguida, seria
interessante que cada aluno procurasse identificar as suas proprias motivacoes.
Por fim, cabe discutir algumas teorias motivacionais e como estas poderiam ser
aplicadas no caso de Cristina.

Quando se discute a questdo da motivagdo, € importante destacar que, muitas
vezes, ndo temos consciéncia das nossas proprias motivagfes. Cristina, por
exemplo, fala explicitamente do seu desgjo de gudar as pessoas e da suagrande
vontade de aprender, de crescer enquanto pessoa e profissional. No entanto é
possivel identificar outras motivagdes que ndo estdo t&o explicitas no seu discurso.
Este é 0 caso de seu desgjo de status (ter uma posicéo de destaque dentro da
empresa, assumir maiores responsabilidades), de reconhecimento, de ascensio
na carreira e de receber boa remunerag&o.

Diversas teorias motivacionai s foram desenvol vidas na busca do entendimento
daquilo que motiva o ser humano arealizar coisas e, especia mente, atrabal har®.
Umadelas, muito utilizada naliteratura de gestéo, € ateoriadas necessidades de
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McCléland, que identifica trés grupos de necessidades dos individuos que os
levam a acéo.

. Necessidade de realizacdo (achievement): desejo de realizar coisas pela
propriarealizacdo em si, como sucesso, éxito, exceléncia.

. Necessidade de poder: desejo de controlar e influenciar pessoas, ser
responsavel por outros e ter autoridade sobre eles.

. Necessidade de afiliacdo: desgjo de estabelecer e manter relacdes estreitas
Com outras pessoas.

Pode-se associar cada um desses aspectos as motivacdes de Cristina. O
perfeccionismo e adedicacdo de Cristinaao trabal ho referem-se a suanecessidade
de redlizacdo. A necessidade de poder se expressa em sua busca por ascensao
profissional e por seu interesse pelas pessoas, pelo seu desgjo de contribuir para
0 desenvolvimento de outras pessoas. A necessidade de afiliag8o, por sua vez,
aparece pouco no seu discurso.

Ancoras de Carreira

Um tema intimamente ligado ao da motivacdo e também importante para o
entendimento das decisdes de carreiraé o das ancoras de carreira, termo cunhado
por Edgar Schein para descrever o conjunto de talentos e habilidades, valores,
motivos e necessidades (auto-percebidos) que guiam as decisbes profissionaisda
pessoa. Sa0 aqueles valores e motivos de que a pessoa ndo abrira mao, caso sgja
forcada a tomar uma decisao.

No seu estudo original dadécadade 70, o autor haviaidentificado cinco &ncoras
de carreira: autonomia/independéncia, seguranca/estabilidade, competéncia
técnica, competéncia gerencial e criatividade empreendedora. Num estudo
complementar realizado na década de 80, que envolveu um conjunto mais amplo
de ocupagdes, mais trés foram agregadas a lista original: servigo/dedicagéo a
uma causa, desafio puro e estilo de vida, totalizando oito ancoras de carreira.

Pode-se assim descrever cada uma das ancoras de carreira identificadas por
Schein (1996).

. Seguranca / Estabilidade: desgjo de seguranca e estabilidade no trabalho;
decisdes de carreira sdo orientadas no sentido da manutencdo de uma relacéo
de longo prazo com a organizagéo.
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. Autonomia/ Independéncia: desgjo deredizar o trabalho de formaautdbnoma
e independente; opde-se , em certa medida, a ancora da estabilidade.

. Competéncia Gerencial: refere-se a uma motivagdo no sentido de se galgar
posi ¢Bes que envolvam maior responsabilidade gerencial ; esse desegjo pode estar
associado abuscade poder, status, realizac&o ou lideranga, ou umacombinacdo
destes.

. Competéncia Técnica: associada ao desejo de aplicar e continuamente
desenvolver habilidades e conhecimentos.

. Criatividade empreendedora: ancora das pessoas que tém forte motivagdo
para desenvolver negécio proprio.

. Estilo de Vida: pessoas com este tipo de ancora definem a sua carreira como
parte de um “sistema de vida” mais amplo, de forma que as suas decisdes
pessoais e profissionais estdo fortemente interligadas; em outras palavras,
aspectos pessoais e familiares serdo levados em consideragdo numa decisio
profissional.

. Puro desafio: carreira orientada para a conquista de objetivos muito dificels,
para a solucéo de problemas de grande complexidade e para a superacdo em
relacdo a concorréncia.

. Servico/ dedicacéo a uma causa: desejo de fazer algo que tenha significado
num contexto maior, tal como contribuir paraa preservacéo do meio ambiente
ou para a reducdo das desigualdades sociais.

Segundo o autor, as ancoras de carreira sao rel ativamente estével's, mas podem
transformar-se com o tempo, na medida em que se adquire experiéncia
profissional e de vida. Schein coloca ainda que todos tém uma ancora basica,
mas que num trabalho é possivel satisfazer necessidades inerentes a outras
ancoras.

Com relacéo as ancoras de carreira de Cristina, a competéncia técnica é
possivelmente a ancora basica que orienta as suas decisdes. A busca de
aprendizado orientou varias das suas decisdes, tais como recusar a proposta da
empresa Y e permanecer ha empresa X, cujas oportunidades de aprendizagem
eram maiores, além da opcéo por fazer mestrado. Também parece ter relevancia
a ancora da competéncia gerencial, expressa pelo seu desegjo de redizacdo, de
lideranca e de ascensdo na carreira.
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A Decisao de Cristina

Naturalmente ndo existe a resposta certa para esta pergunta. Alguns aspectos,
porém, podem ser considerados. A opc¢do pelo emprego publico talvez sgja a
saida mais facil, mas seré que reamente |he trara satisfacéo? Cristina parece
gostar de desafios e € possivel que a carreirano servigo publico ndo |he permita
satisfazer esta necessidade.

A empresa A tem como vantagens a perspectiva da ascensdo e de rotacéo de
cargos, o que satisfaria a sua necessidade de status, aprendizado e de auto-
expressdo. A remuneracdo € outro atrativo. Por outro lado, Cristina teria, mais
umavez, de abrir méo da sua vida pessoal, j& que a perspectiva nesta empresa é
de longas horas de trabalho por dia. A empresa B seria, possivelmente, a melhor
aternativa, poiscombinaas perspectivas detrabal ho desafiador, boaremuneracéo
(apesar deinferior adaempresaA) eritmo detrabal ho que permitiriaque Cristina
tivesse maior equilibrio entre a vida pessoal e avida profissional. A opgdo pela
empresa C € interessante pelo tipo de trabalho, mas possivelmente comportard
grandeinseguranca para Cristinaquanto asuaempregabilidade. Por fim, acarreira
académica pode ser considerada como op¢éo para o futuro. Apesar de gostar de
desafios, Cristina parece sentir-se ainda despreparada para seguir nessa direcao.

Nortas

1O nome daaunafoi disfarcado.

2 Daft (1999) apresenta bom resumo dessas teorias.
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