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Resumo

Em meio a transformacdes nas carreiras e rela¢des produtivas na atualidade, (BALASSIANO e COSTA, 2006; DUTRA,
2010), uma nova geracéo de profissionais esta entrando no mercado de trabalho. Essa geragdo tem sido caracterizada
pela literatura ndo académica como sensivelmente diferente das antecessoras (ALSOP, 2008; MUNRO, 2009). No
entanto, em estudos cientificos, as diferengas observadas parecem bem menos acentuadas (CENNAMO e GARDNER,
2008; WONG, GARDINER, LANG et al., 2008). As mudancas no ambito das carreiras e o ingresso no mercado de
trabalho dessa nova geragdo motivaram a realizacdo deste estudo que objetivou conhecer as expectativas de jovens
profissionais em formagéo quanto as recompensas tangiveis e intangiveis que desejam obter no trabalho, através de
entrevistas com estudantes do curso de graduacdo em Administracdo de universidades privadas do Rio de Janeiro.
Diante de uma pergunta ampla acerca do que desejariam encontrar nas organizacdes, jovens com idades entre 20 e 28
anos revelaram seus sonhos e anseios. A analise dos relatos sugere que ha mais em comum entre os membros da
geracdo Y e seus antecessores do que a literatura ndo académica nos faria crer. As observacdes desta pesquisa
oferecem suporte a nogdo de que jovens funcionarios talvez estabelegcam contratos psicolégicos que favorecem o
prazer, a liberdade e o envolvimento social. Ao mesmo tempo indicam que 0 novo parece coexistir com o tradicional,
pois anseios contemporaneos combinam-se a desejos comuns as geracdes anteriores, reforcando a percepgdo de que
existem expectativas relacionadas ao trabalho que subsistem, a despeito de mudancgas objetivas na esfera produtiva.

Palavras-chave: Sentido do Trabalho. Geragéo Y. Carreira.

Abstract

Amid the changes in careers and labor relations in today’s workplace, (BALASSIANO and COSTA, 2006; DUTRA,
2010), a new generation of professionals is entering the job market. This generation has been characterized by the non-
academic literature as significantly different from its predecessors (ALSOP, 2008; MUNRO, 2009). However, scientific
studies have also suggested that such differences could be much less pronounced (CENNAMO and GARDNER, 2008;
WONG, GARDINER, LANG et al., 2008). The changing nature of careers and the entrance of this new generation into
the job market have motivated this study, which aims to examine the expectations of young workers regarding the

Artigo submetido em 19 de novembro de 2010 e aceito para publicagdo em 04 de agosto de 2011.

! Doutora em administragéo pela Virginia Commonwealth University; Professora do quadro principal da Pontificia Universidade Catélica
do Rio de Janeiro. Endereco: Rua Marqués de S&o Vicente, n° 225, Gavea, CEP 22451-900, Rio de Janeiro — RJ, Brasil. E-mail
cavazotte@gmail.com

2 Doutora em sociologia pelo IUPERJ; Professora do quadro principal da Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro. Endereco:
Rua Marqués de S&o Vicente, n°225, Gavea, CEP 2245 1-900, Rio de Janeiro — RJ, Brasil. E-mail aheloisa@iag.puc-rio.br

% Mestre em administracdo pela Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro; Professora da Pontificia Universidade Catdlica do
Rio de Janeiro. Endereco: Rua Marqués de S&o Vicente, n° 225, Gavea, CEP 22451-900, Rio de Janeiro — R J, Brasil. E-mail
mila.viana@esp.puc-rio.br

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 1, artigo 9, Rio de Janeiro, Mar. 2012 p.162-180



Novas geragdes no mercado de trabalho: expectativas renovadas ou Flavia de Souza Costa Neves Cavazotte
antigos ideais? Ana Heloisa da Costa Lemos
Mila Desouzart de Aquino Viana

intrinsic and extrinsic rewards they wish to attain in the workplace through interviews with undergraduate students
enrolled in management programs offered by private universities in Rio de Janeiro. As they addressed an open question
regarding what they wished to find in the organizations, young adults ranging from 20 to 28 years old revealed their
dreams and concerns. The analysis of the reports suggests that there is more in common between members of
Generation Y and its predecessors than the non-academic literature would have us believe. The observations of this
study support the notion that young employees may establish psychological contracts that favor pleasure, freedom and
social involvement. On the other hand, new and conventional expectations seem to coexist, since such contemporary
concerns come together with aspirations longed for by previous generations, reinforcing the perception that there are
work-related expectations that remain, in spite of objective changes in the productive sphere.

Keywords: Meaning of Work. Generation Y. Career.

Introdugao

A literatura dedicada a debater os temas relacamadgestdo de pessoas e relagdes de trabalhadem s
prédiga em apontar as intensas transformacfes gueafetando o mundo do trabalho nas duas dltimas
décadas. Instabilidade dos vinculos empregatiaiasiento da competicdo nos ambientes de trabatho; fi
das carreiras organizacionais; surgimento das i@sreem fronteiras e proteanas; preocupagio otesce
com a empregabilidade sdo alguns dos assuntogeetas nos inimeros artigos e livros voltados para
discutir o trabalho contemporaneo (BALASSIANO e d®BS2006; DUTRA, 2010). As transformacdes em
curso colocam as organizagdes diante do desafsegl@ér motivando e envolvendo uma forga de trabalho
com menor propensédo a desenvolver lagos de leakladeomprometer-se com as organizagdes nas quais
atuam: se a efemeridade dos vinculos empregaticiaspromessa do mundo produtivo desse inicio de
século, a ligagcéo volavel tem sido a resposta &etgudos trabalhadores em um contexto em que ‘Gudo
que € solido, desmancha no ar” (BERMAN, 1988).

Nesse cendrio, que combina competicdo intensa astrempresas, necessidade crescente de recursos
humanos altamente qualificados nas organizacdestabilidade das relacdes de trabalho, a preocapaca
com os aspectos que afetam a motivacdo e o compnoenéo da forca de trabalho ganha proeminéncia.
Apesar de nunca ter saido de cena — desde que@smnentos délawthorneindicaram que o envolvimento
subjetivo do trabalhador afetava a produtividadmoizacional, incontaveis estudos abordam a tematim
desafio e a importancia de se motivar e comprontstérabalhadores vem sendo alvo de interessemao
dos estudiosos do tema, mas também dos gestodesyea mais instados a apresentar resultados esn sua
areas de atuacdo. Ao desafio de comprometer ingisiem organizacdes que ndo podem oferecer muito
mais do que ganhos atraentes no curto prazo éilidaale empregaticia no longo prazo (CASTEL, 1998)
some-se a dificuldade em lidar com os novos emsanb mercado de trabalho, jovens com valores e
expectativas profissionais semelhantes em cerfictss as geracdes anteriores, mas diferentescestd

para serem alvos de estudos que procuram entaragepsculiaridades.

A constatacéo da relevancia da temética comproraatd organizacional, no contexto atual das rekadée
trabalho, e do desafio adicional de entender awdatcapazes de gerar o comprometimento dos novos
integrantes da forca de trabalho motivaram a r@gdia de uma pesquisa que tentou conhecer as dx@ecta
desses no que tange a insergcéo nas organizaceéntase nas recompensas tangiveis e intangivisigsb

no trabalho. A referida pesquisa, inspirada nagéamdfenomenologica, teve como foco estudantesudsnc

de graduacdo em Administracdo de Empresas de dinersidades privadas do Rio de Janeiro. Diante de
uma pergunta bastante ampla acerca do que o atdchyvidesejaria encontrar ha organizacdo em que ira
trabalhar no futuro préximo, jovens com idadesee@2® e 28 anos revelaram seus sonhos e anseios. A
analise do conteldo das entrevistas permitiu camham pouco mais as expectativas desses futuros
profissionais com relagdo as recompensas tanghieiangiveis obtidas no trabalho, expectativaaseqae
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devem ser olhadas com atencdo pelas organizac@sguguem efetivamente contar com uma forca de
trabalho motivada, comprometida e produtiva, npssaeira metade do século XXI.

Para apresentar e discutir os achados da pesquisguestdo, estruturou-se o presente artigo em cinco
tépicos, incluindo esse. O segundo topico foi dedtica discutir a literatura recente sobre o serdido
trabalho, as carreiras contemporaneas, a nova&gemg comprometimento organizacional; o terceiro
apresenta os aspectos metodoldgicos da pesquigartm a analise das entrevistas e o Gltimo a sésou
dos resultados, conclusoes, limitacdes do estsdgestdes para futuras investigacdes.

Referencial Teodrico

Sobre o sentido do trabalho

O sentido do trabalho € um conceito complexo e lgavam sistema dindmico e multidimensional de
padrbes de valores individuais e sociais sobralmtho. Valores, i.e., crengas sobre que meiossesio
preferiveis do ponto de vista pessoal ou socialKRACH, 1973), estabelecem aquilo que se considema b

ou ruim, desejavel ou indesejavel, 0 que merecadm o investimento de nosso esforco e energia. Os
valores de um grupo sobre o trabalho organizam seesssidades, desejos e objetivos em fungéo de sua
importancia e prioridade relativas e estdo assosiatbm as atitudes e comportamentos sociais dos
individuos nesse contexto (NORD e BRIEF, 1990).

Um dos principais estudos sobre o sentido do tnabalealizado pelo grupo de pesquisa internacional
Meaning of Working International Research Te@tOW, 1987), discute o tema a partir de cinco desn
dimensdes: 1) a centralidade do trabalho parassops, comparativamente a outros dominios daadadag

a familia e o lazer; 2) as normas sociais sobreitdg e deveres do individuo no trabalho; 3) o pape
atribuido ao trabalho pelos individuos em sua viJaa importancia relativa das recompensas targivei
intangiveis obtidas no trabalho; e 5) a identiffmacio individuo com os diferentes papéis que exeaoce
ambiente de trabalho. Segundo os autores, toddisnassdes seriam influenciadas tanto por fatoreisiso
como por caracteristicas individuais e pelas egperas vivenciadas no trabalho ao longo do tempoc®

do presente estudo é a quarta dimensao menciaedel@nte as recompensas priorizadas no trabalho.

Sendo historicamente e culturalmente relativo,ntide do trabalho pode variar para um mesmo individ

ou coletividade ao longo do tempo, e entre pessoagupos em um dado momento histérico. O trabalho
propriamente dito sofreu consideraveis transforreag® longo do ultimo século, particularmente emgdo

das mudancas tecnoldgicas observadas na era p&driald Biotecnologias, automacaoultimediae redes
computacionais globais representam alguns dos nmeeonssos que engendraram profundas transformacoes
nos diversos setores produtivos. Com o desenvohtone a incorporacdo de novas ferramentas e tégrica
trabalho foi transferido, em grande escala, dassnp@wa as mentes (HOWARD, 1995). Essas e outras
transformacdes influenciam as peculiaridades da&réqria humana, o que pode provocar mudancas em
padrbes de sentido do trabalho ao longo do tempo.

Se, por um lado, assumir a total rigidez desserssstde valores seria incompativel com qualquerandea
mudanca social, por outro, assumir sua absoluttabitisade também ndo seria compativel com a
continuidade observada em diversas transagcfes lasmaAssim, apesar de ser dindmico em sua esséncia e
construido socialmente ao longo de diferentes épaas associadas ao universo ocupacional, aarselit
gue o sentido do trabalho para as pessoas terdtvaetstabilidade e esteja também associado ags se
valores em outras esferas da vida (NORD e BRIEB)L99

Os sistemas de valores sobre o trabalho parecear egtre grupos imersos em contextos socio-cudtura
distintos e em funcdo de seu perfil demografico.fiNal da década de 80, pesquisadores observaram qu
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uma proporcdo muito maior de trabalhadores no Japposava valores expressivos relativos ao trabalho
priorizando autonomia, interesses no trabalho paommte dito e uma boa combinacdo entre habilidades
trabalho realizado —do que nos Estados Unidos &letaanha, onde a maioria dos trabalhadores esposava
valores instrumentais, priorizando salario e saggagMOW,1987). O estudo verificou também que &or
como idade, educacao, ocupacao e género seriavamtde para a compreensao de diferencas obsemnadas
importancia relativa das recompensas obtidas peghaltho.

As implicagcbes do sentido do trabalho para as argedes e sociedades sdo amplas, uma vez que ele
determina aquilo que as pessoas julgam ser legitorezpntexto ocupacional, 0 que estdo ou ndo depas
tolerar, como o0s custos que as elites aceitamdideionar as varias atividades do mundo do trahateé a
facilidade com que individuos se dispdem a mudditde para satisfazer os imperativos de novas
tecnologias. Portanto, conhecer o sentido do tnabphra individuos e grupos hoje € um passo esgenci
para compreender o comportamento das pessoashathtranum mundo pds-moderno, no qual a dimenséo
profissional ainda tem papel fundamental param#&géo da identidade e para o bem estar das pessoas.

Do ponto de vista individual, o sentido do trabatistabelece as bases sobre as quais se edificaipws e
preferéncias dos trabalhadores em relacdo a esfepacional, sendo também um elemento formador de
objetivos, escolhas e atitudes em relagdo a carldm entanto, se por um lado as primeiras expsagn
profissionais teriam um importante papel na cogéiudo sentido que jovens profissionais atribuem ao
trabalho, por outro, jovens também se situarianiim@a de frente da disseminacdo de novos valores e
mudancas culturais relativas ao trabalho e a caresh uma sociedade (VAN DER VELDE, FEIJ e VAN
EMMERIK, 1998), incluindo a natureza dos contratiestrabalho estabelecidos pelos individuos com as
organizacoes.

Sobre as Novas Configuragdes das Carreiras

A literatura que discute a configuracdo atual daseiras destaca uma transformacéo substantivauem s
estrutura. Em oposicéo as carreiras organizacidradicionais, delineiam-se as denominadas “carisam
fronteiras” e “carreira proteana”, refletindo emaswonstituicdo mudangas no mercado de trabalharésit
como Arthur e Rousseau (1996) apontam para o dedas carreiras organizacionais, que ofereciam aos
individuos a perspectiva de ascensédo periddica ram mesma empresa, 0 que permitia a construcdo de
vinculos de longo prazo entre trabalhador e orggéiz. O auge dessa configuracéo situou-se entds-o p
guerra e 0s anos 70, o que condicionou as gergg@emgressaram no mercado de trabalho nesse pexiod
planejarem suas carreiras em simbiose com as aggdigs. Nao era incomum, mas desejavel, aspinar a u
emprego em uma Unica empresa, por toda a vidaeNesgexto emprego e carreira eram associados, de
forma indelével, a inser¢do em uma grande orgaiiz@8RTHUR e ROUSSEAU,1996; DUTRA, 2010).

Os pesquisadores destacam, todavia, que esse dodeatrreira comeca a entrar em declinio nos &d0s

em decorréncia do processo de reestruturacdo pradgtie vém provocando mudancgas significativas na
forma como se estrutura o mercado de trabalho, ngadaestas que tem levado a configuragdo dos novos
desenhos de carreiras. E nesse contexto de mudanease delineia a carreira sem fronteiras, erdandi
como trajetéria profissional individual, construiggartir da insercdo em diferentes organizacteslaida

em diversas experiéncias de trabalho e ndo maie sordnimo de trajetéria profissional ascendentaipra
Unica organizacdo. Essa concepgdo postula a ecist@a uma relagdo independente entre organizagdo e
individuo, uma concepcdao de carreira sem fronte@asndividuos passam a ser 0s responsaveis siaog

de suas carreiras, construidas ndo mais com basargos lineares oferecidos por uma mesma orgaitizac
mas pelo transito entre diferentes organiza¢fesjmemto este motivado tanto pela procura de novos
desafios profissionais quanto pela diminuicdo dertopidades periddicas de ascensdo nas organizagoes
contemporéaneas. A concepcao de carreira associatia anica organizacdo passa a ser vista comoeathsol

e a mobilidade se d4& mais intensamente entre @tgift@s organizacionais do que em seu interiorarketra

sem fronteiras prevé, em ultima instancia, o dedgimaento de uma relacéo independente entre orggaiiz
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e individuo, exigindo do mesmo capacidade de dedidinstantemente, o caminho de desenvolvimento
profissional a seguir (ARTHUR e ROUSSEAU, 1996).

Outra tipologia presente na literatura sobre casela denominada carreira proteana expressa ssicaEe

de mudancas frequentes nos rumos profissionaisn@eto de carreira proteana, proposto por Halloss$vi
(1998), guarda relacdo com o conceito de carreina fsonteiras: a designacdo proteana faz analagia a
polimorfismo do deus Proteu, quando busca exeroatifia combinagdo entre a antiga concepgdo de
contratos relacionais — baseados na expectativandeslacionamento de longo prazo que fosse satigfat
para ambos os lados — e a concepc¢ao de contragatianal, baseado em relacdes e trocas utilitarides
curto prazo. O contrato proteano pressupde a cacdin dessas duas condigbes: a continuidade do
relacionamento passa a depender fundamentalmerdesgonpenho do trabalhador e a troca transacional é
resultante da capacidade da organizacdo ofereogtunlades recompensadoras ao trabalhador. Ademais
na perspectiva da carreira proteana, cabe ao iedml desenvolver uma progressiva visao holistibeesas
organizacdes. A capacidade de um profissional apeaas o ponto de partida para sua inser¢ao readwer

de trabalho e o marco inicial de uma constanteebpst aperfeicoamento e pela interdisciplinaridale.
meta € ser um profissional capaz de entender aiaegd@io como um todo e as possibilidades de pregpes
ampliam-se para além da trajetoria vertical: no@@so inclusdo/centralidade em uma determinadaérea
progressao interfuncional passam a integrar odédéccarreira proteana. Hall e Moss (1998) postujaena
carreira proteana € condizente com um novo conaioolégico, onde a seguranca do longo prazo é
substituida pela volatilidade do curto prazo, darmada por mudancas frequentes, autoinvencao,
autonomia, habilidade para novos aprendizados]idiadbiés para redirecionar a carreiras e capacidade
construir relacoes.

Sobre o sentido do trabalho para as diferentes geracoes

Segundo as teorias sobre geracoes, pessoas nasgid@asesmo periodo compartilham experiéncias de vid
histéricas e sociais e essas vivéncias comuns ipotlefetar de forma similar seu padrdo de respmsta
situagfes e instituicbes, como seus valores e asesgbre as organizagdes, sua ética de trabalhaz@ess
pelas quais trabalham, seus objetivos e aspiratdesda profissional e seu comportamento no trabalh
(SMOLA e SUTTON, 2002). A literatura ndo € muitstematica quanto as datas de nascimento que
delimitariam estas geracdes embora haja divergamsisténcias, de maneira geral, sdo indicados como
“Baby Boomers” (Boomerg)s nascidos entre a década de 1940 e o iniciocdaadéle 1960, como Geragao

X (Xrs) os nascidos entre meados da década de 1960nelaléi década de 1970 e a chamada “geracéo
milénio” ou “geracdo Y” Yr9), aqueles nascidos a partir de 1980 (ALSOP, 2@D8DLA e SUTTON,
2002). Os dois primeiros grupos representam a npaggor¢cado de individuos na forca de trabalho ge. ho

Alguns autores descrevem Bsomerscomo uma coorte que tenderia a valorizar a segaraa trabalho,
gue seria mais leal e apegada as empresas, nigéntile dedicada ao trabalho, mais tradicionalbitirada

a diferenciais de autoridade, interessada pelasig§oi de poder e status ao longo da carreira e por
recompensas extrinsecas em troca de seu compranéatinporém com mais dificuldade para equilibrar a
vida pessoal e a profissional (SMOLA e SUTTON, 20CENNAMO e GARDNER, 2008; WONG,
GARDINER, LANG et al., 2008). Ja o§rs sdo descritos por estes mesmos autores como pu grais
interessado em ganhos de oportunidade, que seisaci&o e individualista, menos leal as orgaréesg
mais afeito a mudanca e mais inclinado a deixar emaresa em troca de desafios e melhores recongyensa
menos suscetivel a autoridade formal, embora meperdiente déeedback e mais preocupado com seus
objetivos pessoais e com o equilibrio entre a petsoal e a profissional.

O dltimo grupo, 09/rs, representa 0 segmento mais jovem atuando no deed=matrabalho nos dias atuais.
Um dos grandes marcos que parecem ter definidx@eriéncias desse grupo foi o desenvolvimento da
tecnologia computacional, em particular em seudal@amentos mais recentes como a expansao naeitern
dos sitesde relacionamento e a difusdo do uso de simulagiigogos virtuais de consoleveeb-based
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(ALSOP, 2008; LOUGHLIN e BARLING, 2001; PROSERPI@#OIA, 2007; SMOLA e SUTTON, 2002).
Ensaios narrativos ndo académicos descrevem a agerdc como sendo composta por individuos
acostumados a lidar com um namero muito grandenfitgniacfes, afeitos a multidisciplinaridade e a
interconectividade com o resto do mundo (ALSOP,82(BRICKSON, 2008; HUNTLEY, 2006). Estes
jovens sao caracterizados como mais acostumadosncoi@ancas, menos inclinados a priorizar a seguranca
no trabalho, mais ansiosos por novos desafios & tokerantes com os erros do que as geracoescaeseri
(ALSOP, 2008; MUNRO, 2009). Alguns autores sugerpra osYrs desejam assumir responsabilidades e
participar dos processos de tomada de decisdaaesper um rapido crescimento dentro das organé&aco
ao mesmo tempo em que demandam o desenvolvimersisadecompeténcias e condi¢des de trabalho com
maior flexibilidade (ALSOP, 2008; HUNTLEY, 2006; WWHLIN e BARLING, 2001; MUNRO, 2009).
Sédo também descritos como membros de uma geracBoatha socialmente do que a anterior, com
preferéncia por atuar em empresas que sejam ref@rém termos de ética e responsabilidade social
(ALSOP, 2008; HUNTLEY, 2006).

Alguns pesquisadores tém se dedicado a estudaracatiyamente os sistemas de valores esposados por
esses grupos. Cennamo e Gardner (2008) verificaraior desejo postatuse autonomia no trabalho entre
individuos da geragéo Y do que nas geracOes amtemmn seu estudo com cidaddos da Nova Zelandia. Em
um estudo com australianos, Wong e seus colab@ad®ONG, GARDINER, LANG et al., 2008)
observaram que individuos da geracdo Y se apreaantan pouco mais ambiciosos, centrados na cageira
inclinados a apreciar papéis e metas de trabalbafiddoras do quBoomers mas nédo significativamente
diferentes da geragdo X nesses mesmos quesitogutd®es também observaram niveis mais baixos de
otimismo apenas entre membros da geracdo YBoosierse niveis mais altos de consciéncia apenas entre
os Yrse osXrs. Membros da geracdo Y também apresentaram ninejouco mais altos de motivacéo por
oportunidades de interagdo com outras pessoaalalho e por progressdo na carreira do qugoosnerse

mais baixos de motivacdo por poder do que os doipog geracionais anteriores. Ha, no entanto,
guestionamentos quanto a possibilidade de muitssadediferencas atribuidas a geracdo serem darfato
produto do amadurecimento, desenvolvimento na icarezfase no ciclo de vida em que as pessoas se
encontram (MACHY, GARDNER e FORSYTH, 2008).

Ainda em linha com o debate acerca das geracdesngave Campbell (2008) analisaram diferencas
geracionais a partir de resultados observados eemt@rios de personalidade e comportamento presoghi
por cerca de 1,4 milhdes de universitarios ameoga@ntre 1930 e os dias atuais, neutralizando assim
efeitos do amadurecimento e da fase no ciclo dea sabre as diferencas observadas. O estudo verifico
entre osYrs niveis mais elevados de auto-estima, narcisismgiedade e depressao, niveis mais baixos de
necessidade de aprovacado sodaiusde controle mais externo e mulheres com tragos aggsticos do
que nas geragdes anteriores. Os autores discutenalgumas das caracteristicas verificadas no estudo
fariam dessa geracédo individuos com elevada néeegside satisfacdo, com menor propensdo a assumir
responsabilidade pelo sucesso ou fracasso degg@atom niveis de stress mais elevados. Taisvalnses
sugerem que um olhar mais cuidadoso sobre esse gnge ser Util tanto do ponto de vista da gestéo e
engajamento do¥rs nas organizacdes, como da perspectiva de saludalradmem estar no trabalho dessa
nova geracao.

Comprometimento organizacional: implicagdes para a nova geragao

O comprometimento de um funcionario com a emprasagee atua € uma atitude particularmente
importante para os negocios, em vista de suasiag8es com outras atitudes sobre o trabalho, como a
satisfagdo com o emprego, e com comportamentosndagduos que influenciam a organizagdo, como o
desempenho em tarefas e a rotatividade volunt@@OPER-HAMIK e VISWESVARAN, 2005; KLEIN,
MOLLOY e COOPER, 2009; MATHIEU e ZAJAC, 1990). Ha fiteratura diferentes definicbes para o
conceito (MOWDAY, STEERS e PORTER, 1979; ALLEN e WHR, 1990), sendo que todas

Cad. EBAPE.BR, v. 10, n? 1, artigo 9, Rio de Janeiro, Mar. 2012 p. 167-180



Novas geragdes no mercado de trabalho: expectativas renovadas ou Flavia de Souza Costa Neves Cavazotte
antigos ideais? Ana Heloisa da Costa Lemos
Mila Desouzart de Aquino Viana

compartilham a ideia de que o comprometimento dzgaional envolve formas mdultiplas de ligacdo do
individuo com a empresa.

Boa parte dos debates e das pesquisas de camgoosabsunto tem como premissa conceitual a distinga
entre trés bases de comprometimento (ALLEN e MEYEF®0), a saber: 1) a base afetiva, que envolve a
vinculacéo do individuo com a empresa em func&atdees emocionais, da aceitacao e internalizagbs p
individuos de objetivos e valores organizacioraigo seu desejo de fazer esforgos em nome da pagani

2) a base normativa, que envolve a vinculagdo divioluo a empresa em funcdo da crenga por parte do
funcionario de que este € o0 seu dever ou sua glgaoral como retribuicdo a organizacéo pelo egapre

e 3) a base calculativa, que envolve a vinculagiidudcionario com a empresa em funcdo de ganhos
pessoais conexos a manutencéo do emprego atumbhwséncia de alternativas de emprego. Algunsesutor
sugerem que a dimensado calculativa na verdade ideser tratada como duas bases distintas, ja que a
continuacdo de uma associacdo para evitar o saxride investimentos ja realizados na organizacdo é
substantivamente distinta da continuacdo devidecassez de alternativas ao emprego atual (BLAU3;200
MEYER et al., 2002). Contudo, de maneira geral,epeel dizer que individuos comprometidos por razdes
afetivas, normativas ou calculativas se manténdtiged empresa respectivamente porque assim querem,
devem ou precisam permanecer (ALLEN e MEYER, 1990).

Em sua meta-analise sobre o assunto, Mathieu e {2890) observaram que tanto caracteristicas da
organizacao (e.g.: tamanho da empresa), do tral@lipo grau de abrangéncia do trabalho) e dag@etano
trabalho (e.g.: acdes das liderancas), como diaretindividuais (e.g.: nivel hierarquico) pareceen s
antecedentes relevantes do comprometimento. Hartiente no tocante a idade, o estudo verificou que
funcionarios mais jovens apresentam indices meraggesomprometimento organizacional, sobretudo de
base atitudinal. Discutindo especificamente as gasepara o comprometimento, Meyer (2009) apontou
para quatro fatores fundamentais verificados nasjpsas mais recentes: 1) o alinhamento pessoa-
organizacao, 2) a justica organizacional, 3) o aumgnto de contratos psicologicos, e 4) a percepigio
suporte da organizacao.

Estudos sobre o alinhamento pessoa-trabalho,siobre as discrepancias entre aquilo que as pessoas
esperam obter através do trabalho e aquilo quévafetnte acreditam obter e suas consequéncias sé&o
praticamente unanimes em verificar que a faltalidbamento esta associada a atitudes mais nega&imas
relacdo ao emprego (EDWARDS, 1991). Pesquisas nurete tém corroborado estas observacdes (SAKS e
ASHFORTH, 1997; SMITH e TZINER, 1998), além de oati que os efeitos deletérios de discrepancias
pessoa-trabalho também estariam associados a amgi@dade, depressao, irritacdo e a sintomas somati
dos individuos.

No caso particular da intercessdo entre alinhamenmtomprometimento nas novas geragdes, Cennamo e
Gardner (2008) observaram efeitos mais negativoalte de alinhamento sobre o comprometimento e a
intencdo de permanecer ha empresa pavaodo que oBoomerse Xrs. A susceptibilidade do grupo mais
jovem ao desengajamento em vista da frustraciaateexpectativas € uma observacdo que inspirdaaute
em particular se essas observagdes refletirem deague diferencas etarias, mas também uma tendéncia
para as novas coortes profissionais. Assumindoegtes jovens vao compor uma fracdo cada vez mais
representativa da forca de trabalho, e dada a tAmma do seu comprometimento para as organizagiiks
atuam, compreender as expectativas do grupo etidisaas implicagdes parece ser um passo imporéante
necessario. No entanto, héa controvérsias entredm yornalistica e o perfil do&s observado na literatura
académicaVisando a um melhor entendimento das bases derggis do comprometimento e da
formagéo de atitudes desse grupo, esta pesquisarpuwinvestigar o sentido do trabalho para eles ma
especificamente a importancia relativa de suasotaidéas no tocante a recompensas tangiveis egintia
relacionadas ao trabalho para os jovens profissi@ma formacéo.
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Aspectos Metodoldgicos da Pesquisa

Tendo como referéncia a tradicdo de pesquisa femaldgica (CRESWELL, 2007), que objetiva conhecer
fendbmenos humanos vivenciados por um conjunto digiduos, a presente investigacdo procurou entender
as expectativas de jovens estudantes de admiidistiaam relacdo a sua insercdo profissional futasa n
organizacdes, com énfase nas recompensas tangiveisangiveis esperadas. Apesar de ndo poder ser
caracterizada como fenomenoldgica, posto que \@ftada a descricdo de uma situagdo futura e némde
experiéncia vivida, tipica dessa tradicdo, as peadaras inspiraram-se nessa abordagem para se
aproximarem dos sujeitos sem uma pauta prévia,usemoteiro de entrevista estruturado, mas apenas co
uma pergunta ampla, capaz de permitir que o esteslo falasse livremente sobre o tema abordado. O
objetivo foi evitar o direcionamento tipico de emistas que adotam roteiros. Buscou-se, da tradi¢cao
fenomenoldgica, a atitude de abertura, procuramedd@dde lado nocdes preconcebidas acerca do ferdme
estudado.

A coleta de dados baseou-se em entrevistas pessadizadas junto a vinte e dois alunos, com idautre

20 e 28 anos, de cursos de graduacdo em Admirdietde duas universidades privadas do Rio de Janeiro
no segundo semestre de 2009. As entrevistas tiveoano ponto de partida a seguinte pergunta: “O que
vocé desejaria encontrar na organizagdo em queabalhar, no futuro proximo?” A amplitude da pergu
teve o intuito de evitar influenciar ou conduzir estrevistados a falar sobre aspectos especifioos d
ambiente e das recompensas disponiveis, a intamaadeixar os entrevistados livres para falaremesob
qgue lhes ocorressem, fossem aspectos ligados uneeatcdo, as relacdes de trabalho, ao ambiente, as
possibilidades de ascenséo profissional. Essa prdai o ponto de partida das entrevistas, nassqs
entrevistadoras se esforcaram por ndo induzir gEostas dos entrevistados, mas apenas esclaredes po
imprecisos e pouco explorados do discurso. A atzeda pergunta permitiu que os entrevistados fatass
sobre inumeros, e eventualmente surpreendentest@speomo fazer amigos e encontrar parceiros
amorosos, no ambiente de trabalho.

Varios entrevistados jA possuiam alguma experiéteitrabalho, predominantemente estagios, pois eram
estudantes universitarios cursando do quarto perésd diante. Todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas. ApGs a transcrigdo, as entrevistamfdidas varias vezes e dessas leituras emergisaenms
comuns, indicativos das principais expectativaatingls ao trabalho nas organizacdes, em que sabress
recompensas tangiveis e intangiveis esperadas @elmsistados. A identificacdo dos temas seguia-se
leitura da literatura que aborda as caracteristiEasiliares aos jovens contemporaneos, elaborando-s
assim, a analise do material obtido.

Analise das Entrevistas

O que os jovens desejam ?

A andlise das entrevistas teve como objetivo ifleatias principais expectativas, relacionadagauwatho e

as recompensas tangiveis e intangiveis propiciaelas organizacbes, que emergiram dos depoimeatos d
conjunto de entrevistados. Tendo como referéncldeeatura que descreve 0s jovens contemporaneos
observou-se que parte expressiva dos relatos feneontro de aspectos apontados na referida literedo
mesmo tempo em que se identificaram expectativasseios desses jovens bastante semelhantes aos das
geracdes anteriores. A constatacdo de novidadesrmapéncias no que tange as expectativas dos
entrevistados motivou a organiza¢do do presenteeta dois topicos: o primeiro destacando 0s ang&ins
recompensas que pouco diferem daquelas das gesagéesres, e o segundo apontando as expectdgas
jovens contemporéaneos que seriam tipicas desseager@ada um dos tépicos foi subdividido em funcéo
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dos temas que emergiram dos relatos e, para enwacia um, foram escolhidos fragmentos das falas do
entrevistados consideradas representativas dos ideificados.

Expectativas dos jovens profissionais: "como os nossos pais"

“Isso é que eu espero: crescimento.” (E5)

Apesar de estarem ingressando em um mundo do hoabagnificativamente diferente do de seus pais e
avés, caracterizado por relacbes de curto prazoeis construidas em diagonal, sem fronteiras ou
proteanas (DUTRA, 2010), estando a ascensdo poofasmuitas vezes condicionada & mudanca de
organizacdo e nado a promocdao, foi recorrente natosedos entrevistados o desejo de fazer camaira
empresa, como se nota nas seguintes observacoes:

Acho que o primeiro ponto seria a valorizacdo @bdtho por meio de oportunidades de
crescimento (E19).

Eu penso em trabalhar em uma empresa que eu pudegse a um cargo alto. O ideal pra
mim é trabalhar em uma empresa grande, porque paesan pequena vocé fica meio
restrito [...] que tenha espaco para eu crescéispianalmente (E14).

Ter um plano de carreira mesmo, saber o que vocoder fazer, que posicdo pode
ocupar (E15).

Eu acho que todos pensam em crescer dentro de mpr@ss, virar gerente de uma area,
um diretor (E5).

Como profissional, espero ter oportunidade na esaprgue ela invista em mim, para
crescer profissionalmente (E1).

Essa expectativa de crescimento profissional am@xos jovens profissionais de seus antecessores,
principalmente dodoomers caracterizados pela literatura como mais leaigrganizacdes (SMOLA e
SUTTON, 2002; CENNAMO e GARDNER, 2008; WONG et aD08). Esses jovens podem se frustrar com
a dificuldade concreta de fazer carreira numa mesrganizacdo, posto que a literatura que aborda as
mudancas recentes das rela¢des de trabalho &ardatafirmar que as carreiras organizacionaisaslos
Boomers estdo em extingdo e que, cada vez mais, cabendigfluo gerenciar a propria carreira. Autores
como Arthur e Rousseau (1996); Hall e Moss (1998ntam para o declinio das carreiras organizagonai
que possibilitavam a ascenséo periddica em uma anesmpresa e propiciavam a construgéo de vinculos de
longo prazo entre trabalhador e organizacdo. Alésse aspecto, cabe ressaltar que os jovens @ideeip

se frustrar com o tempo demandado para a ascens@@gsipnal, pois, em seu imaginario, a expectafiva
nao s6 de fazer carreira nas organizacfes, magmardb progressao agil, como exemplifica a falarde u
participante: "espero ter oportunidade de ganhdreilio, de subir rapido na carreira, até porquenacado
financeiro a tendéncia é essa” (E6). Essa expeatéatiessaltada pela literatura que descrevér®somo
demandantes de rapido crescimento dentro das aegdes, (ALSOP, 2008; HUNTLEY, 2006;
LOUGHLIN e BARLING, 2001; MUNRO, 2009). Pode-se elizque, a0 mesmo tempo em 0s jovens
reproduzem o desejo de seus pais de fazer canagarganizacoes, afastam-se deles em sua nocédo de
maturacao profissional.

O desejo de fazer carreira aparece, em alguns,cssixciado ao anseio de fazer parte de uma enggesa
prestigio, que inspire admiracdo e orgulho de peeted mesma. Essa expectativa, que povoa o imegina
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de certos jovens, da mesma forma em que esse dengertencimento foi importante para as geracfes
anteriores, revela que o trabalho ainda ocupa pamttal na construcdo das identidades e que atiamoia

da empresa reforcga a valorizagdo de seus integréviteW, 1987). Um dos entrevistados sintetiza bese e
sentimento ao afirmar: “[...] também o fato de fazarte realmente da empresa, que € uma sensa{@o mu
boa, que hoje em dia eu tenho” (ES8).

Nos depoimentos, empresas tradicionais sdo memd@snaomo referéncias, como lugares em que o
entrevistado teria orgulho em trabalhar:

A Ford e a GM. Por serem empresas referéncia nonmesercado. Mas eu também adoro trabalhar na
Nestlé, tenho uma admiracdo imensa pela emprésa,dd ser também referéncia no mercado dela (E9).

"Eu também quero estabilidade." (E21)

Embora a literatura ndo académica descreva a gelag®mo menos inclinada a priorizar a estabilidade
(ALSOP, 2008; ERICKSON, 2008; MUNRO, 2009), o desdg fazer carreira, anteriormente abordado,
aparece no relato de alguns entrevistados assazisdencéo de fazé-lo em uma mesma organizacao e n
em diversas empresas, como caracterizado nalitergtie descreve a carreira sem fronteiras. O ohemoo
seguinte expressa essa juncdo de expectativas: BQupossa construir um plano de carreira nessa
organizacao, pois eu ndo penso em trabalhar enempeesa e trocar de empresa com frequéncia (E12).

A expectativa por seguranca no trabalho aparecefrmmuéncia no discurso dos participantes, apesaud
condicdo de profissional ainda em formagéo, caatmdo, portanto, a forma como a literatura tende a
caracteriza-los:

Acho que um fator de estabilidade. Aqui no Brastoi € um pouco mais dificil
comparativamente a outros paises, até parece umo,soé@? Existem fatores externos que
desestabilizam muito as empresas do Brasil e qderjgon ser contornados (E17).

Nao sei, talvez porque eu veja muitas pessoasmaa@do dos salarios, das condi¢des de
trabalho e ja nas empresas privadas no mesmo eagb ganha mais, mas eu também
quero estabilidade (E20).

Também é importante ter certa estabilidade, ptosafeta o0 ambiente de trabalho (E20).

A valorizacdo da estabilidade € uma dimensdo qodbém aproxima os futuros profissionais de seus
antecessores, em especial Baby BoomergSMOLA e SUTTON, 2002; CENNAMO e GARDNER, 2008;
WONG et al.,, 2008) sugerindo uma capacidade memrolidhr com risco do que aquela associada
comumente a essa geragao, tida como inquieta. Ar&gupacdo com o futuro e com a estabilidade no
emprego pode estar ligada as experiéncias viveaxipelos pais, como sugere uma participante: “eu
também acho importante a estabilidade do empregmaig fiz economia, porque o meu pai trabalhava no
mercado financeiro e era muito instavel. Ele n@loaiuma renda fixa e eu quero ter uma renda fode pté

ter comissdo para me motivar, mas tem que ter laricéxo” (E14).

O desejo por perenidade na relacdo de trabalho pexdgambém, um traco que ao aproximar as novas
geracdes das anteriores, revele que a segurargraprego seja um valor atemporal, um anseio com@smn ao
individuos, independente do momento em que vivam.
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"Eu espero ter um salario bom." (E13)

Receber bons salarios e beneficios também é unmatanpe expectativa dos entrevistados, o que sbaali
parcialmente com as descricBes populares dessgaget@aracterizada como ambiciosa, a0 mesmo tempo
em que a aproxima das geragdes anteriores:

Eu espero ter um salario bom, ter varios benefidsmo no evento que teve das 25
melhores empresas pra se trabalhar: elas tém biesefi transporte, alimentacdo, seguro
social (E13).

Remunerac¢éo eu acho que é o mais importante (E14).

Acredito que [o salario] tem que estar adequadmemaado, compativel com o que eu faco
e ajustado ao que as outras empresas oferecema psgama funcado. Isso é importante até
para eu me sentir motivada dentro da emp(esa).

A expectativa por um bom salario aparece tambénocom elemento motivador de busca por melhores
oportunidades: “a partir do momento que eu recetmaferta melhor e essa diferenga pague um curso co
esses [pos-graduacao] eu com certeza trocaria plesai (E21).

A valorizacdo da remuneracao revela que essa fdemacompensa tem impacto na motivacdo dos novos
entrantes, sendo esse um aspecto que ndo deveglgenciado pelas organizacdes que desejam atrair
reter esses individuos.

“Vocé sempre espera crescer em uma empresa e ser reconhecido.” (E4)

Conforme ressaltado na literatura (ALSOP, 2008; HURY, 2006; LOUGHLIN e BARLING, 2001,
MUNRO, 2009), um traco marcante nesses individuasécessidade de crescimento e reconhecimento, o
gue nao chega a ser uma novidade, pois desdessicok estudos sobre motivacdo de Maslow, Herzberg
McClelland que essas necessidades sao identificaae motivadoras do desempenho individual. Essas
expectativas apareceram com frequéncia nos reldtss entrevistados, que esperam valorizacéo,
oportunidades de desenvolvimento profissional estitnento das organiza¢cdes as quais venham aase lig
As falas seguintes exemplificam essas expectativas:

Espero fazer o trabalho e ser recompensado pgrtessam reconhecimento financeiro e
moral, tipo elogios (E3).

[...] que veja em mim capacidade e que haja unstimento em mim (...) (E12).

Eu gostaria de ter a possibilidade de mostrar o imalialho, de seu trabalho poder
aparecer, que seja uma coisa valorizada [...] teavdého que deve dar énfase na politica
de premiacéo e reconhecimento (E10).

Outra coisa que eu espero, é que a empresa ndejmsovmente como uma profissional do
presente, que a empresa me aproveite, que veja iemcapacidade e que haja um
investimento em mim para que eu possa dar o re{&h?).

Todavia, cabe ressaltar que a questdo do recondrgitirparece se colocar de forma peculiar para a nov
geracdo: recompensas tangiveis, como aumentoasalau simbdlicas, como destaque ao funcionéario do
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més, ndo parecem ser suficientes para esses jaugmgor vezes parecem ansiar por gratificacbataain
mais amplas no trabalho. Quicd em funcéo das da#mwivenciadas nas relagfes parentai¥ressperam
recompensas por suas realizagbes também sob a dermi@ncdo &edbackconstantes, como sugerem o0s
relatos, a seguir:

Eu gostaria muito de chegar a uma empresa queséiv@s gestor que pudesse me ajudar
como profissional. Que ele tivesse um papel de sBammo avaliador, que ele pudesse me
direcionar dentro da empresa a ter um bom aproweitéo. Seja me dando ui@edback
positivo ou negativo para que eu melhore a minhacdip (E12).

Ou seja, gostaria de trabalhar numa empresa gha termo objetivo principal desenvolver
o funcionario e o bem-estar do funcionario (E3).

Gostaria de uma empresa que me dé a sensacéo seuguedorizado (E15).

[...] que vocé possa ter qualidade de vida (E22).

O equilibrio entre vida profissional e pessoaltatesdo na literatura como uma preocupacdo dos mais
jovens, aparece nos depoimentos de véarios enaiduist reforcando a importancia que a nogéo dedauksi

de vida tem para esses profissionais em formacsse Eesejo, a0 mesmo tempo em que os distingue dos
Boomers que pareciam ter mais dificuldades em conciliaida profissional com a pessoal, aproxima-os
dosXrs, aparentemente mais preocupados com esse 0 @6qUIBMOLA e SUTTON, 2002; CENNAMO e
GARDNER, 2008; WONG et al., 2008):

A empresa deve perceber que n6s ndo devemos dta tbda para a empresa (E13).

Ter tempo com minha familia, ter respeito aos hosajustamente por isso. Poder ter a
oportunidade de fazer uma atividade fisica. Ter imtgragdo entre os funcionarios e as
familias também, de forma que a empresa tentagsgram essas duas variaveis. Também o
fato de trabalhar perto de casa porque vocé petd® nrempo no transito mesmo. Vocé
muitas vezes acaba perdendo trés, quatro horas S& focomover até o trabalho (E15).

E vocé ter o seu tempo pra fazer as suas coisaif) gge vocé gosta. Pela competitividade
vocé acaba se dedicando demais e perdendo iss@& gom coisa do sistema capitalista
mesmo, essa competicdo e tal, nés acabamos noseteuisim mesmo. Acho que nés
deveriamos rever isso (E17).

Expectativas dos jovens profissionais: “amanha sera um lindo dia...”

Ao mesmo tempo em que apontam expectativas queosadistinguem das geracdes anteriores, 0s
entrevistados revelam anseios que podem ser \dstos tipicos de sua geracdo. Esperan¢osos quanto ao
seu futuro profissional, esses jovens vislumbragafi@es, prazer, equilibrio entre vida profissioaglessoal,
reconhecimento, além de relacbes amistosas e éticambiente de trabalho. Os relatos a seguir chasta
observacdes dos participantes que seriam peculiargsupo, encontrando ressonancia na literatueaogu
descreve em sua peculiaridade.
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antigos ideais?

"Que vocé sinta prazer mesmo." (E8)

Considerados hedonistamm elevada necessidade de satisfacdo pessoalNG&EE CAMPBELL, 2008),

0s jovens entrevistados parecem realmente assweizgr e realizacdo ao trabalho, talvez por isswam a
idealizar as caracteristicas, as condi¢cdes e agdes de trabalho futuras. Anseiam ndo sO poifesgis
mas também por estimulos frequentes das empregagamdo tarefas rotineiras e ansiando por novos
desafios, como os depoimentos seguintes indicam:

O trabalho dos meus sonhos é fazer algo que ea gostuma empresa que incentive que
eu cresca na funcao que eu desempenho (E11).

Que a empresa, além de investir em mim, me fageotgade de continuar trabalhando 1a
[...] N&o precisa de ninguém te puxando, ndo € olbmEyacdo, € uma coisa que vocé faz
por prazer (E1).

Bom, eu acho que todo mundo busca desempenhartividade que goste, que vocé sinta
prazer mesmo, se sinta confortavel [...] eu saiud@ fungdo super-rotineira que eu

desempenhava e fui para uma area completamenterddeque é gerenciamento de
projetos (E8).

Eu ndo quero nada monétono e nem com muita prég4a9.

E uma coisa que vocé faz por prazer e ainda regiebeiro por fazer de forma bem feita
(E1).

Esse hedonismo também aparece no desejo por urergmblie trabalho bonito e fisicamente agradavel: “o

seja, fornecerem aos funciondrios todos os insumateriais que os funciondrios possam precisar
computadores modernos, um ambiente bonito, ilunoinadpaco fisico legal, porque isso motiva 0s
funcionarios” (E3).

"[...] flexibilidade em tudo." (E13)

Além do prazer, a flexibilidade nas condices e mdacdes de trabalho, apontada na literatura como
expectativa comum aos jovens (ALSOP, 2008; HUNTLE006; LOUGHLIN e BARLING, 2001;
MUNRO, 2009), aparece com bastante intensidadesn@svistas, endossando essa premissa. Os trechos
seguintes reforcam a demanda dessa geracao pibilitiexde e liberdade no trabalho.

Eu gostaria de encontrar flexibilidade. Eu trabalhma empresa muito burocratizada, que
€ a H.Stern, vocé acaba trabalhando muito e quaod® precisa sair mais cedo € mais
dificil (E21).

Em relagdo ao ambiente de trabalho, de eles trafgathde forma mais informal, cultura
informal, vocé trabalhar, ir para empresa quando W@ntade de ir, desde que sejam
cumpridos os prazos, acho que isso também é inmpertzr essa flexibilidade de trabalhar
do jeito que vocé quiser (E1).

Eu espero que o trabalho seja do jeito que eu des#m hoje 14 na IBM, porque eu tenho
uma liberdade muito grande no trabalho, eu tenhohondrio muito grande de dez da
manhd as cinco da tarde pra trabalhar, mas eu ewdw tque cumprir esse horario
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necessariamente porque eu trabalho por banco des lewr acho que quanto maior a
liberdade mais respeito vocé tem pela empresasegaerntemente rende melhor (E7).

Acho que uma empresa com praticas modernas de iathapdo, como por exemplo, ter
uma comunicacao horizontal com os funcionarios, déeuma maior flexibilidade de
horario, que leve mais em conta aspectos pessodimdionario (E8).

Em todas as experiéncias que eu tive os chefas fiwanitorando muito, isso ndo me atrai
de forma alguma. Além disso, os horarios nao sadvikis (E20).

A flexibilidade no trabalho pode ser consideradatgmto, como um anseio tipico dées, pois a literatura
que caracteriza as geracdes antecessoras nadicdemesa expectativa, entBoomerse Geragdo X
(SMOLA e SUTTON, 2002; CENNAMO e GARDNER, 2008; WGt al., 2008).

"Um bom ambiente, bom relacionamento com as pessoas." (E5)

Um bom ambiente de trabalho, marcado por bonsioglamentos interpessoais, cooperacao e respeito, €
anseio comum aos entrevistados. A mencdo ao bonemi®paos bons relacionamentos € frequente nos
relatos, corroborando a ideia presente na liteaajue os caracteriza (MACHY, GARDNER e FORSYTH,
2008), de que estes jovens teriam niveis talvetaaimais altos de motivacdo por oportunidades @eaigfio
com outras pessoas no trabalho do que seus arexess

Vocé se sentir num ambiente acolhedor, que voté& spie as pessoas a sua volta estdo ali
pra se ajudar, e ndo pra competir, em principi9.(E4

Um ambiente bom para trabalhar. Espero trabalhar pessoas que saibam se relacionar
com personalidades diferentes (E16).

O ambiente de trabalho ser bem favoravel, ser mdnico (E2).

Eu gostaria de trabalhar em uma empresa em quedas§e ter amigos e companheiros de
trabalho (E10).

Muito embora geracdes anteriordgsssem importancia as relagdes interpessoais balltca(SMOLA e
SUTTON, 2002; CENNAMO e GARDNER, 2008; WONG et &Q08), o destague dado a esse aspecto,
como representativo dos anseios ¥os esta baseado nos relatos sugestivos de queaciiede qualidade

no ambiente profissional parece ser particularmealerizada. Os entrevistados mencionam, com alguma
frequéncia, a expectativa por encontrar ambienteyperativos, fazendo inclusive algumas criticas a
competitividade nas organizacdes:

Pessoas que cooperem com as outras, pessoas grensgpem com o desenvolvimento
das outras. Com certeza deve haver concorréncia @hfuncionarios, mas eu espero que a
empresa trabalhe no sentido de minimizar acbesaleslevido a competi¢édo (E11).

Existe um problema muito grande atualmente quecénapeticdo até dentro da prépria
empresa mesmo, de certa forma isso atrapalha aipagdo. E mais prejudicial que
positiva. Eu gosto de competigdo, mas a competié@cé boa quando nédo é uma situacao
“win-win”, ou seja, depende das regras do jogo nee@El7).
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A valorizacdo da cooperacéo e do trabalho em eq@ipde encontro a uma caracteristica que costema s
associada a esses individuos: o individualismo.sapée retratada como mais individualistas do gues s
pais e avos, o discurso dos entrevistados revel@Aaeios casos, um comportamento gregario e undreu
competicdo exacerbada

“E a tal da responsabilidade social ndo deve ficar s6 no discurso.” (E13)

A preocupacdo com questdes sociais e ambientaigpdaz do universo desses jovens, endossando
consideracfes da literatura recente sobre 0s Ypguetrata como mais sensiveis a essas causa®©RALS
2008; HUNTLEY, 2006). Os entrevistados mencionareom relativa frequéncia, essa preocupagao:

E uma coisa que eu acho muito importante numa esapeté gostaria de trabalhar com
isso, para mim as empresas nao tém que visar wira e trabalhar também a melhora do
capital social e do meio ambiente (E4).

A empresa deve ter também uma preocupacdo comazimpue causa no meio ambiente,
como a Shell que trabalha com combustiveis e omateriais que podem representar um
risco, ela deve ter agcdes para minimizar os imgagte ela causa a natureza (E11).

De acordo com a literatura citada, a reputacdo etagresas influencia consideravelmente os jovens
profissionais no momento de escolher uma deterrainagbnizacdo para trabalhar. Tais ideias aparacem
discurso dos participantes — empresas consideétidas teriam a sua preferéncia na escolha poregropr

Vocé saber que vocé trabalha numa empresa que awrgau papel na sociedade também
te da esse orgulho. E ao falar sobre o papel nadsmte das empresas me veio a cabega o
fator ambiental também, 0 momento ambiental queesfemos vivendo [...] Outra coisa
também, eu nao trabalharia na Souza Cruz, por dgdmp Ela vende um produto que faz
mal as pessoas (E16).

Valores como "Honestidade, clareza nas acoes,paadscia’ (E11), também aparecem nos relatos dos
entrevistados, reforcando a relevancia de condktteas, pelo menos para parte dos integrantes da no
geracao de profissionais.

Discussao dos Resultados e Conclusoes

Em funcdo de mudancas observadas na sociedadetustibiculturais e tecnologicas, muitos autores vém
afirmando que os jovens da geracdo Y teriam astwdeomportamentos no trabalho bastante distirdos d
seus antecessores. As diferentes expectativassdies®mns estariam associadas aos seus valores gobre
trabalho, desenvolvidos em fungédo de mudancas dpriprsentido do trabalho, do aumento no nimero de
casais com dupla carreira profissional e de familtmmadas por Unico cbnjuge e suas expectativas po
maior equilibrio entre vida pessoal e vida no tfayada intensificacdo no uso de midias eletronieate
outros fatores (CENNAMO e GARDNER, 2008; TWENGE &AMPBELL, 2008).

No entanto, apesar das diferencas entre as gerapbesadas em trabalhos jornalisticos, a andlise da
entrevistas sugere que ha mais em comum entresges¥rs e seus antecessores do que essa literatura nos
faria crer (ALSOP, 2008; MUNRO, 2009, TWENGE e CABHLL, 2008). Contrariando as observactes de
alguns desses autores, a seguranga no trabalhecapsomo um elemento ainda importante e valorizado
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pelos jovens. As recompensas tangiveis, como galérbeneficios se apresentam nos discursos derssjov
como elementos motivacionais, aproximando-os daacdes passadas. Até o seu notavel desejo por
progressdo na carreira, muito embora alinhado c®mbaervacdes de outros estudos sobre a geragdo Y
(WONG et al., 2008), se da numa carreira idealizaddermos de vinculos de longa duracéo. Tal carsei
parece muito mais com a progressdo vertical expetinla pelas geracdes anteriores nas grandes
corporagfes do que com as carreiras sem frontewastruidas em diagonal, com base em relagdesrtte c
prazo, observadas na atualidade (DUTRA, 2010). gpeiéo dessa expectativa de crescimento ser ou nao
tipica da fase no ciclo de vida em que se encontdmeressante observar que o desejo constroidespes
jovens se ancora em um ideal que estaria em declas relacdes de trabalho de hoje, dado que as@&ce
muitas vezes estd condicionada a mudanca de oagdoize ndo a promocdo (DUTRA, 2010;
BALASSIANO e COSTA, 2006). A distancia entre as estptivas dos jovens e as oportunidades tipicas que
a eles se apresentardo constitui uma barreira d@engal para o alinhamento pessoa-trabalho, com
desdobramentos particularmente criticos para o comgtimento de uma geragao que parece reagir mais a
incongruéncias entre expectativas e experiénciaguéoos seus antecessores (CENNAMO e GARDNER,
2008).

Estes jovens também esperam realizar tarefas earme@stimulantes, ratificando algumas das obs@sac

de ensaios jornalisticos a respeito dessa gerigaocomo mais inclinada a apreciar papéis e me¢as
trabalho desafiadoras (ALSOP, 2008; MUNRO, 200®tahse nos discursos, de forma bastante acentuada,
0 desejo de que tais experiéncias no universoalaltio sejam principalmente gratificantes em dogrs
aspectos, desde a experiéncia do prazer na réalizhe; tarefas, da liberdade para decidir quandmr® c
realiza-las e de equilibrio entre a vida profisalam pessoal, até a satisfacdo através do recometci de
suas realizacbes e da construcdo de relacbes lmmhtvacooperativas em organizacdes genuinamente
preocupadas com a sociedade. Nesse sentido, agsoiscdos entrevistados reforcam as descricdes da
literatura sugestivas de que esta seria uma gedegadodividuos com elevada necessidade de satisfaca
ambiciosos, desejosos de novidades, gregariosoeypados com a cidadania corporativa (ALSOP, 2008;
WONG et al., 2008). Porém, estes jovens esperamnéac um ambiente de trabalho altamente idealizado
bastante diferente do emprego médio usualmentacia@o em grande parte das organizacdes até mesmo
por profissionais mais experientes e capacitadgpedativas tdo elevadas implicam riscos maiores de
frustracdo e desapontamento, bem como do senagetieaono contrato psicologico de trabalho, fatestes

que, se ndo forem administrados, podem tambémitonstmeagas ao comprometimento desses jovens
(MEYER, 2009).

Do ponto de vista tedrico, as observacdes desfguisasoferecem algum suporte a nocdo de que jovens
funcionérios talvez estabelecam contratos psicotdgicom a organizagdo que favorecem a liberdade, o
status e o envolvimento social. Ao mesmo tempoemt@anto, indicam que 0 novo parece coexistir com o
tradicional, pois anseios contemporaneos combiream-aesejos comuns as geracdes anteriores, reforcan
a percepcao de que existem expectativas relacisremdrabalho que subsistem, a despeito de mudancas
objetivas na esfera produtiva. Essa observacdamgua explicar a relativa auséncia de diferengas t
marcantes entre as geracdes nos estudos acadé&uiadsvestigam valores sobre o trabalho (MACHY,
GARDNER e FORSYTH, 2008). Porém, ¢ interessantergbs que as expectativas desses jovens, tidas
como tipicas de sua geracdo, parecem estar emegnaade centradas na satisfacdo das préprias
necessidades e no desejo de gratificagdo. Esténeiadparece alinhada com os resultados de Twenge e
Campbell (2008) que apontam para um aumento l@miggm sistematico de tracos psicolégicos como a
autoestima e o narcisismo, e, por conseguintendigidualismo nos jovens das novas geragfes. Observ
assim que ha uma lacuna a ser preenchida por pgvsgeedricas que melhor expliguem em que dimenso
0s novos profissionais séo de fato distintos dosailee por qué.

E interessante observar também que ao longo dootente uma geracdo para a outra, parece que 0 Peso
relativo entre deveres e direitos vai trocando dsigdo na balanga das relagbes de trabalho. Estre o
Boomersaparentemente havia muito mais peso no prato dwgsrek, sobretudo a disposicdo para se
sacrificar pelo emprego e pela carreira verticapribcipal direito almejado era exatamente permanec
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crescer verticalmente em um sistema. Na geracaonsegosXrs, o prato dos deveres parece ter ficado um
pouco mais leve, pois que condicionados a vigéteimteresses e vantagens transacionadas pelddinaliv
com a organizacdo. O prato dos direitos pareceagamiais peso também, com expectativas de maior
participacdo, de desenvolvimento de competéncides gualidade de vida. No entanto, talvez seja argre
Yrs que o prato dos direitos tenha ganhado mais kefpdado que aparentemente 0s contratos psicofdgico
dessa geragédo incluem um repertério ampliado dectjivas (prazer, gratificagcéo, liberdade, respaits
seus limites, relagbes de qualidade etc). Ness®lgeambora antigos ideais das geracdes passa@as S
compartilhados pela geracéo Y, o seu perfil psgiotd parece envolver algumas caracteristicas patis

gue podem representar um desafio para os gestoresmexto corporativo. Chefes de geragdes passadas
talvez encontrem dificuldades para lidar com ogisielevados de hedonismo e as altas expectatszssl
jovens, sejam eleBoomersacostumados com o sacrificio pelo cumprimento deyagbes e garantias de
seguranca, sejai¥rs com seu pragmatismo e cinismo, mas talvez mereggmdos para corresponder aos
mentores prototipicos, participativos e benevokergae o¥'rsdesejariam ter.

Do ponto de vista prético, o gerenciamento dosratod psicologicos e esforcos no sentido de mirwiraz

falta de alinhamento para novos profissionais marser uma tarefa essencial nas organizacbes que
pretendam fomentar o comprometimento desse grugoexpectativas pouco realistas que os jovens
profissionais levam para o trabalho podem exigs el@presas respostas que acomodem ou redimensionem
seus anseios. No entanto, € possivel que a imp@téslativa das recompensas tangiveis e intargyivei
obtidas no trabalho varie ainda mais entre indivgddo que entre geracdes. Portanto, parece recéuend
que os programas e politicas de gestdo de pes8oadenprezem as necessidades de cada um em favor de
uma visao estereotipada, pois generalista,Yagsalimentada principalmente pela popularidade doras

na midia. Além disso, seria recomendavel que asemap procurassem compreender e administrar as
expectativas de seus jovens funcionarios aindaase ihicial na constru¢do do contrato psicologi@ra
evitar conflitos e frustracdes. A divulgagcdo ingfite e por vezes ambigua de valores e politicas
institucionais pode reforcar nos jovens expectatpauco realistas. A boa comunicacdo combinadaaom
uso de técnicas robustas de recrutamento e sgledam ser Uteis para evitar a rotatividade.

De forma conclusiva, cabe ressaltar que este tralimlscou especificamente investigar as expectativa
jovens no tocante a recompensas tangiveis e intiagbbtidas no trabalho. Embora a identificacds do
fatores que influenciam as atitudes das novas gesageja uma iniciativa relevante, ela esta alémsdopo
desse estudo. Trabalhos futuros devem aprofund@estdo, procurando compreender, por exemplo, que
valores sobre a vida e o trabalho estariam sendozados pelas novas geracdes. Apesar de revesdus
resultados deste estudo sdo também limitados, eenda natureza qualitativa da pesquisa, mais aeita
observacdo de aspectos subjetivos relativos aalti@lolo que a comparagéo sistemética de grupoaisoci
Estudos futuros podem aprofundar a analise destatdj através de desenhos quantitativos que visem
verificar a importancia relativa de recompensaseifipas para individuos de diferentes geracdesy be
como diferencas sistematicas em seus valores usledit Além disso, parece também relevante a busca,
através de pesquisas qualitativas, de uma melhopreensao do significado atribuido pelos jovensna u
trabalho “com mais desafios”, e do que significaapeles “crescer profissionalmente” numa empresa. A
exploracdo mais aprofundada daquilo que é percqi@tlts jovens como sendo suas obrigacBes para com
seus empregadores seria também uma interessatastgate pesquisa.
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