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RESUMO

As novas demandas do cenario econémico global e o aumento do nivel de
competitividade das empresas para se estabelecerem e permanecerem no mercado
tém exigido das organizagOes a constante necessidade de inovar seus processos de
atracdo, manutengdo e retengcdo de méo de obra especializada, denominados
talentos. Este estudo procurou demonstrar que o crescimento e o desenvolvimento
de uma organizacédo dependem de diversos fatores. Um que tem mais se destacado
é o fator humano, que tem sido foco de atencdo, chegando a ser considerado como
diferencial competitivo para as empresas que desejam entrar, gerar resultados e
permanecer no mercado. A valorizacdo dos profissionais, mediante o investimento,
tanto técnico quanto comportamental, tem sido mandatoria e se constituido como
uma das mais expressivas acbOes das grandes organizagbes, uma vez que as
pessoas tém se destacado como um importante instrumento para o alcance dos
resultados organizacionais. A pesquisa buscou mostrar como 0s investimentos
realizados pelas organizacdes em seus programas de atracao e retencéo de talentos
tém sido operacionalizados e os impactos e resultados dessa nova forma de gerir
pessoas. Este trabalho descreve o processo de atracdo, desenvolvimento e retencao
de jovens profissionais considerados potencialmente talentosos e analisa as formas
que as empresas tém empregado para gerir seus recursos humanos a partir do
programa de trainees. Foram entrevistados 17 trainees, 11 deles em fase inicial do
programa de socializagcdo, treinamento e desenvolvimento e seis em fase de
conclusdo do programa de socializagdo, treinamento e desenvolvimento. As
entrevistas foram realizadas a partir de quatro dimensdes de andlise. A primeira
aborda as politicas de gestédo de pessoas a partir da atracdo de jovens profissionais.
A segunda destaca como se operacionalizam os programas de trainees, desde a
fase de divulgacdo, suas etapas até a conclusdo do processo seletivo. A terceira
aborda as implicagbes psicossociais que envolvem os trainees, entre si, com 0S
outros funcionarios e com o mercado de trabalho. A quarta versa sobre 0s processos
de retencdo de trainees, revelando quais tém sido seus resultados. Também foi
entrevistada a gestora do projeto de trainee da organizacédo estudada, como forma
de visualizar quem promove este formato de oferta para iniciar uma carreira.
Finalmente, apresentam-se as consideracfes finais, em que se observou que as

expectativas dos trainees e da empresa sdo, muitas vezes, discordantes e nem



sempre correspondem ao que espera cada uma delas, gerando frustracdo, o que
leva os jovens profissionais a redirecionarem seus objetivos e as empresas a

repensarem continuamente seus processos de captacdo, desenvolvimento e
retencao.

Palavras-chave: Gestao de pessoas; Relacdes de trabalho; Retencéo de talentos;
Trainnes.



ABSTRACT

The new demands found in the global economic scene and the increase in
companies’ competitiveness level for establishment in the market has demanded an
ongoing need of innovation in their staff’'s attraction, maintenance and retention,
known as talents. This study is an attempt to show that an organization’s growth and
development depends on several factors, among which one of the most highlighted is
the human factor, a focus point that is considered a competitive differential for
companies to establish themselves in the market as well as bring about results.
Professionals’ valuation through investment, whether technical or behavioral, has
been mandatory - an expressive policy of great organizations since personnel is
becoming an important instrument in organizational results. The research also shows
how company’s investments on attraction and retention of talents have been carried
out, and what the impacts and results are. Thus, the study aims at describing the
process of attraction, development and retention of potential talents, in addition to
analyzing how human resources have been managed. A group of 17 trainees was
interviewed, 11 of which were at their initial period of socialization and training, while
6 were finishing theirs. Interviews were carried out by means of four dimensions: the
first, approaching personnel management from young professionals; the second, the
way trainees’ programs are implemented; the third, psycho-social implications
involving trainees; and the fourth dimension concerns retention issues and their
results. In addition, the trainees’ manager of the organization in question was
interviewed so as to have her personal view. At the end we present the
considerations relating to both trainees’ and company’s expectations, which are not
always dissenting and do not often correspond to expectations, which may lead to
frustration.

Keywords: Personnel management; Working relations; Talents retention; Trainees
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14
1 INTRODUCAO

No ultimo século, imensas transformacdes politicas, sociais e econémicas vém
ocorrendo em uma intensidade inusitada na historia das civilizacdes. Essas
mudancas tém impactado sobremaneira as relagdes das pessoas com elas mesmas,
com a familia, com a sociedade e com as organiza¢fes, servindo de instrumento de
justificacdo das relacbes de poder. Tudo isso tem refletido de forma critica nas

relacbes e no mundo do trabalho.

Assinala Lévy-Leboyer (1994):

As atitudes coletivas em face do trabalho foram submetidas a profundas
reviravoltas e o significado do trabalho, assim como sua importancia em
relacdo a outras atividades humanas, mudou ao longo dos séculos de
maneira radical e numerosas vezes sucessivamente (LEVY-LEBOYER,
1994, p. 50).

A velocidade e o formato dessas transformacdes tém gerado severas alteracdées nas
questdes pertinentes aos valores e aos objetivos de vida de cada grupo de pessoas,
cujas representacdes se fazem a partir dos reflexos da época e do contexto de vida

gue tiveram.

Para Codo e Vasques-Menezes (1999):

[...] escrevendo a Histéria de toda a humanidade, todo o passado determina,
constréi, reconstroi; explica, significa e re-significa o presente; todo presente
engendra, contém e constréi o futuro. Assim, cada acdo humana carrega
em si toda a Histéria da Humanidade e as possibilidades a serem
desenhadas amanha e é também portadora do futuro. Cada acdo humana é
uma sintese, ao mesmo tempo, Unica e universal, do nosso passado e do
nosso futuro” (CODO;VASQUES-MENEZES, 1999, p. 41, 42).
Strauss e Howe (1991), na obra Generations (Geracdes), afirmam a existéncia de
um ciclo geracional que passaria por um processo de renovacgao a cada 22 anos, em
gue pessoas nascidas durante um periodo especifico compartilham experiéncias
histérico-culturais similares, que resultam em aquisicdes de personalidade e visdo
de mundo semelhantes entre si e diante das outras geracdes. Tais diferencas
alteram também os sentidos do trabalho e, consequentemente, modificam os
sentidos que cada destes grupos geracionais atribui ao trabalho e a forma de

percebé-lo, de agir sobre ele, de realiza-lo e de senti-lo.
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Para Forguim (2003), o conceito de geracdo nao envolve apenas as pessoas da
mesma idade ou que nasceram na mesma época, mas também aquelas que foram
modeladas em determinada época e sob as mesmas pressdes e influéncias

politicas, educativas e culturais.

A histéria aponta que os grupos de geracbes sempre conviveram de forma
relativamente amistosa. No entanto, as especificidades de posicionamento diante da
vida de cada grupo etario tém sido nos dias de hoje muito singulares e
marcadamente discrepantes entre si em relagdo as motivacdes, ambicbes e
expectativas, principalmente no que diz respeito aos anseios profissionais e de
carreira. Para Dutra (1996), combinar as possibilidades de movimentagao oferecidas
pelas organizacdes com o0 planejamento pessoal da vida profissional de seus

empregados é algo essencial e dificil de realizar.

Embora as datas que marcam quem faz parte de cada uma das geragdes varie entre
diversos autores, pode-se considerar que ha caracteristicas que tornam Unicas as
pessoas de determinado grupo geracional. Para Bauman (2007), “as fronteiras que
separam as geracdoes nao sao claramente definidas, ndo podem deixar de ser
ambiguas e atravessadas e, definitivamente, ndo podem ser ignoradas” (BAUMAN,
2007, p. 373).

A literatura que aborda o tema “Geracdes” registra que € possivel encontrar estudos
sobre quatro tipos geracionais (Quadro 1): os Veteranos; os Baby Boomers; a
Geragdo X e a Geragao Y (LOMBARDIA; ESTEIN; PIN, 2008; VELOSO; DUTRA;
NAKATA, 2008; COIMBRA; SCHIKMANN, 2001).

Quadro 1 — O perfil dos grupos geracionais no mercado de trabalho

Geracao “Veteranos” Baby » “Geragao X” “Geragao Y”
Boomers
Nascimento 1922/1944 1945/1965 1966/1978 1979/...
Caracteristica Conformistas Otimistas Céticos Interativos
Perfil N&o contestadores Lado positivo Questionadores Contestadores
Crescimento passo  Razéo de viver, Independéncia, Realizagéo,
Visdo do a passo e ndo envolvimento e autoconfianca e consumo,
trabalho guestionamento da crescimento guestionador da diversidade e
autoridade pessoal autoridade colaboracdo

Fonte: Adaptado pela autora (ZEMKE, 2008) (Continua...)



Quadro 1 — O perfil dos grupos geracionais no mercado de trabalho

Geragao “Veteranos” Baby B “Geragao X” “Geragao Y”
Boomers
Visao das Posguem ~ Algo natural.
. conhecimentos Adaptacéo ~
(novas) Alheios . o Informacdes
: mas receiam a rapida .
tecnologias ; diversas
novidades
. , o Ideal de Ideal da paz e Multiculturais e
Filosofia Tradicao e ~ . ~
. . reconstrucéo do da liberdade adeséo a
de vida sabedoria ; .
mundo sexual diversidade

Fonte: Adaptado pela autora (ZEMKE, 2008)

(Conclusao)
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Para Loylola (2009) e Soares (2009), as pessoas nascidas antes de 1945 séo
chamadas de Geragdo de Veteranos. Para os autores, € uma geragao que nasceu
em periodo de graves crises econémicas e guerras. Devido as dificuldades e aos
medos que passaram, Sa0 pessoas rigidas em seus comportamentos e respeitosos
das regras. As pessoas deste grupo ja se aposentaram, mas ha ainda uma parcela
que se encontra ativa no mundo do trabalho, principalmente em posi¢cdes de

consultoria, devido a sua grande bagagem profissional.

As pessoas nascidas entre 1946 e 1964 sao chamadas de geracado baby bommers,
denominacéo que alude ao crescimento da taxa natalidade apdés o final da Segunda
Guerra Mundial (1939-1945). Para Veloso (2008), esta é uma geracdo composta de
pessoas mais experientes na atuacdo corporativa e otimistas em relacdo a vida.
Ainda para Veloso, este grupo cultiva a salde e tem a expectativa de serem

eternamente jovem.

Nos Estados Unidos, os baby boomers foram os primeiros que cresceram em frente
a televisdo e tiveram acesso a outros meios de comunicagdo. No Brasil, o radio
ainda era o principal veiculo de informacéo e entretenimento, ja que a primeira rede

de televisao foi inaugurada nos anos de 1950.

Este grupo geracional caracteriza-se por agregarem pessoas preocupadas com 0s
ganhos e a produtividade e por aceitarem com facilidade regras, criadas e impostas
pela geragao anterior a eles. Para Veloso (2008), os baby boomers desenvolveram
tém grande expectativa em relagdo ao crescimento pessoal como resultado de seus
esforcos e conquistas profissionais. S&o considerados trabalhadores incanséaveis e

dedicados, que valorizam titulos e status.



17
A geragcdo subsequente é intitulada de Geracdo X. Abarca as pessoas nascidas
entre 1960 e 1980 (Veloso, 2008). Sado apegadas aos valores familiares,
competentes e com alta capacidade de aprendizagem. Tendem a permanecer nas
organizacbes de trés a cinco anos. E uma geracdo autoconfiante, autosuficiente e
"marcada pelo pragmatismo e autoconfianca nas escolhas, e busca promover a

igualdade de direitos e de justica em suas decisdes" (OLIVEIRA, 2009, p. 63).

Por meio do trabalho este grupo ambiciona realizacdo dos desejos materiais e
pessoais. E uma geracédo de pessoas que, por terem presenciado e, muitas vezes,
padecido nos processos de modernizacdo acelerada da tecnologia, passaram em
trajetoria profissional, pelos impactos dos achatamentos das estruturas
organizacionais, ou dowsizing (TOMASKO, 1990) e das mudancas radicais nos
processos denominadas, por Hammer e Champy (1993), de reengenharia, em que
imperava a filosofia da necessidade do redesenho completo dos processos

organizacionais.

Esses fatores culminaram em milhares de demissées mundo afora, com sequelas
imensuraveis tanto para quem nao foi demitido quando para os demitidos, uma vez
que neste procedimento a organizagcdo remove o individuo de seu emprego
remunerado contra a sua vontade (LATACK; DOZIER, 1986; LATACK; KINICKI;
PRISSIA, 1995). Portanto, € uma geracao que traz consigo o medo da instabilidade
no trabalho, o que os leva a tatear suas acdes e decisdes, de modo a criar vinculos

com a empresa.

Em seguida, vem a geracdo denominada Geracdo Y, composta pelas pessoas
nascidas entre 1980 e 1994. Oliveira (2009) aponta que esta € uma geracao
formada por pessoas altamente tecnologicas, acostumadas a realizacdo de
multitarefas, marcadamente ousadas, ambiciosas, despojadas e questionadoras,

que batalham por seus espacos na vida pessoal e profissional.

Proporcionado pelos seus antecessores, 0s integrantes desta geragdo cresceram
num ambiente socioeconémico-cultural privilegiado. Desde a mais tenra idade,
tiveram acesso a diversas e constantes inovacoes advindas da era tecnoldgica, em

que o importante € viver o hoje. Saraiva (2006), porém aponta sua preocupacao ao
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relatar que “esta impossibilidade e dificuldade de planejar o futuro ndo parece estar
produzindo um, digamos, presente puro, sem preocupac¢ao com o porvir’ (SARAIVA,
2006, p. 70).

E uma gerac&o que nasceu e cresceu em um cenario muito diferente das geracdes
anteriores e que vivenciarem deste muito cedo, e tempo real, situacdes de guerras,
movimentos politicos e sociais mundo afora, essas pessoas nao foram impactadas
por esses acontecimentos de forma severa, como ocorreu com as geragdes

passadas.

Movida por desafios, a Geragcado Y € impaciente. Seus membros buscam e acreditam
em retornos rapidos (MACEDO, 2008) para suas ambicdes e projetos de vida e
carreira. Puderam ter maior acesso a educacéo e informacdo. Com uma qualificacéo
mais apurada, as empresas viram neles a possibilidade de atender aos problemas e

demandas organizacionais.

Para Coimbra e Schikmann (2001), a Geracdo Y é atraida por organizacbes que
oferecem liberdade para agirem e fazem uso de seus conhecimentos e de suas
habilidades. E um grupo que estudaram em escolas consideradas de primeira linha
pelos o6rgdos académicos, conhecem e utilizam recursos da tecnologia da
informacédo de ponta, tém dominio de um ou mais idioma estrangeiro, energia e

ideias transbordando e avidos para colocarem em pratica tudo o que aprenderam.

E uma geracdo que vé no trabalho um desafio e a0 mesmo tempo uma diversao,
prezando um ambiente informal, transparente nas relacdes e que ofereca autonomia
para realizarem as atividades. Além disso, a Geracéo Y busca aprendizado continuo
e ndo tem medo da rotatividade de empregos (COIMBRA; SCHIKMANN, 2001), o
gue muitas vezes reflete em pouco tempo de permanéncia numa mesma

organizacao.

Sédo seduzidos por ofertas de trabalho, a partir de pacotes agressivos de salario,
beneficios e oportunidades de encarreiramento, mas a efetividade em relacdo aos

resultados de seu trabalho tem mostrado pouca eficacia, uma vez que nao
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permanecem muito tempo em uma empresa. Segundo (KIM, 2005, p. 5), sao

“atores. Chegam e vao embora”.

Estudo feito ha cerca de duas décadas por Strauss e Howe (1991) j4 apontava a
existéncia deste novo ciclo geracional, com contornos sem precedentes da historia
da humanidade e que iria afetar as interacdes relacionais, dentro e fora das
organizagbes. Aquela época, as nomeclaturas geracionais hoje conhecidas ainda
nao existiam, e Strauss e Howe (1991) n&o tinham a dimensdo a respeito da
influéncia de como a tecnologia impactaria severamente a vida das pessoas, 0

mundo do trabalho e a gestdo de pessoas.

Quando se trata de compreender os pontos de intersecdo entre as geracgoes,
Malafaia (2011) descreve que € possivel observar que, muitas vezes, seus valores
se assemelham, mas a forma como séo buscados se diferencia. De forma geral, os
varios grupos de geracdes tém convivido em familia, na escola, na comunidade e no
trabalho com suas especificidades de posicionamento em relacdo a vida, que
refletem o jeito de pensar e de agir sobre o mundo. A autora reforca este
pensamento ao dizer que: “todos querem as mesmas coisas, mas a ordem de
prioridades é diferente” (MALAFAIA, 2011, p. 4).

Para Faria (2006), nas organizagOes os Veteranos, os Baby Boomers, a Geragao X
e a Geracdo Y, convivem juntos, mas cada qual conta com o somatério de
conhecimentos e expectativas, mas na pratica, esta convivéncia tem provocado
conflitos e inUmeras reflexdes e demandas de readequacdes nos processos de
atracdo, retencdo e gestdo de pessoas, notadamente no que delineia a gestdo de

pessoas da Geragao Y .

Para Vasconcelos et al. (2010):

[...] ao chegar as organizacdes os trabalhadores da geracédo Y tendem a trazer
consigo um novo conceito de trabalho, tendo como base um contrato
psicologico diferente do que foi estabelecido pelos seus antecessores
(VASCONCELOS et al. 2010, p. 229).

Neste contexto, as empresas buscam e assumem novas estratégias para atrair e

gerir pessoas, de forma a redirecionar suas acfes de recrutamento, selecéo,
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treinamento e carreira para atingir seus resultados. Para Dutra (2001), a maneira
como as organizacfes efetuam a gestdo de pessoas vem passando por grandes
transformacdes em todo o mundo. Esta mudanca é causada por alteracbes na
organizacdo de trabalho, no relacionamento entre as organizacdes e as pessoas e

no modo como as pessoas encaram sua relacdo com o trabalho.

Para Souza (2000a), com tantas mudancas no sentido do trabalho para cada um dos
grupos geracionais, as empresas estado tendo dificuldades cada vez maiores para
atrair e manter seus profissionais, principalmente os mais jovens. Essa é uma nova
demanda, que enfatiza a necessidade de as empresas pensarem em novas formas
de enfrentar a concorréncia e de instituir novos parametros para conquistar

diferenciais competitivos.

Segundo Dessler (2003, p. 14), “guaisquer fatores que permitam a empresa
diferenciar seus produtos ou servicos dos seus concorrentes, a fim de aumentar sua
participagdo no mercado”, € uma vantagem competitiva. Para Mattos (1992), o
homem € uma vantagem competitiva nos recursos de producdo e passa a ter um

valor correspondente a sua capacidade produtiva.

Com a estabilidade politica e financeira vivenciada pelo Brasil nos ultimos anos e o
crescimento da economia, as empresas sentiram a necessidade de contratar
profissionais altamente qualificados. Viram na Geragao Y um grande potencial para
atender a esta nova demanda. Contudo, as diferencas de expectativas e de
posicionamentos dos Y em relagcdo aos demais grupos geracionais se apresentam
marcadamente contraditorios, o que esta afetando de forma singular as relacdes de

trabalho nas organizacdes contemporaneas.

De um lado, uma geragdo aspirando encarreiramento rapido, remuneracdo e
beneficios cada vez maiores e mais atrativos e a possibilidade de fazer escolhas e
passagens profissionais em um curto espaco de tempo; de outro, o mundo
organizacional desejoso de treina-los e de desenvolvé-los, a partir de um grupo
seleto de profissionais, de forma a ter neles prosperos sucessores na cadeia

hierarquica e estratégica das empresas.
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As pessoas enquadradas neste grupo tém sido motivo de muitas indagacdes por
parte das empresas no que se refere aos processos de recrutamento, selegéo e
utilizacao efetiva das potencialidades que representam. ISso se agravou com a crise
econdmico-financeira mundial que eclodiu em 2008. A questdo de administrar
pessoas foi fortemente impactada diante da necessidade de promover ajustes de

custos nas empresas mundo afora.

No Brasil, ndo diferente de outros paises, houve reducéo de postos de trabalho, com
as consequentes demissdes. A taxa de desemprego chegou a 19%, conforme dados
divulgados em 2009 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Pesquisas (IBGE, 2009).
Também houve significativa queda dos investimentos em programas de treinamento
e desenvolvimento como forma de reduzir custos. No mesmo periodo, muitas
empresas se viram obrigadas a refletir sobre o formato de seus processos de
recrutamento e selecéo, levando-se em consideracdo os beneficios e os resultados

de trabalho que cada profissional poderia proporcionar a empresa.

Entre essas reflexdes, as empresas participantes do estudo colocaram em
guestionamento os programas de contratacdo, treinamento e desenvolvimento de
profissionais por meio dos programas de trainees. Inclusive, muitas empresas ja
haviam manifestado essa preocupagdo anos antes, reduzindo ou até mesmo

cancelando este formato de selecao.

Entre 2002 e 2003, diversas empresas procuraram a Fundacdao Dom Cabral (FDC)
para buscar respostas sobre como fazer para reter os profissionais qualificados. A
partir dessa demanda, a FDC preparou um estudo com o intuito de mapear
experiéncias de empresas no Brasil, buscando rever as politicas e praticas no
campo da gestado de jovens recém-formados contratados por meio de programas de

trainees.

Em um cenario novo e dificil, criar programas de gestéo de pessoas que atendam de
maneira assertiva a parceria entre o empregador e o empregado recém-formado
(que faz parte da Geracdo Y), culmina frequentemente, em um saldo menos
expressivo e, por vezes, frustrado no que se refere as expectativas de resultados

dessas contratagoes.
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Entre os dados, o estudo apontou que o maior agravante apresentado neste
processo nao estava no processo de recrutar e selecionar em si mas, sobretudo, no
monitoramento da trajetoria desses jovens na organizacao e na perda dos trainees

em tempo inferior a dois anos de sua contratagcéo (FDC, 2004).

A Deloitte, uma renomada consultoria de recursos humanos, divulgou em 2009 um
estudo que reforcou os resultados obtidos pela FDC. Este estudo apontou que o0s
programas de trainees criados exclusivamente para atrair a Geracdo Y, na pratica,
nao estavam conseguindo ser efetivos. O comprometimento e os resultados do
trainee ndo aconteciam conforme as expectativas das organiza¢cdes no meédio e no
longo prazo, ja que o tempo de permanéncia dele na empresa era inferior aquele

gque a empresa desejava e necessitava quando da contratacao.

Neste cenario complexo e, por vezes, caotico a que se assiste nas ultimas décadas
sobre o0 mundo do trabalho, formula-se o problema de pesquisa que orienta esta
dissertacéao: Diante das dificuldades de atracdo e retengcao de pr  ofissionais que
participam de programas de trainees como a empresa foco deste estudo esta

fazendo a gestdo das pessoas consideradas talentos?

1.1 Objetivos

Esta pesquisa torna-se relevante por aprofundar a compreenséo sobre 0s processos
de atracao e retencao de profissionais considerados talentos oriundos de programas
de trainee no que tange a entrada, permanéncia e retorno dos investimentos
realizados nestas contratacdes. Nesse sentido, oferece contribuicdes para repensar
as praticas de gestdo de pessoas, em especial as politicas de administracado de

carreiras para as novas geracoes.
1.1.1 Objetivo geral
Identificar e analisar as politicas adotadas pela empresa foco deste estudo em

relacdo a insercdo e retencdo de jovens profissionais relacionados aos programas
de trainees.
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1.1.2 Objetivos especificos

. Descrever e analisar a percep¢do da area de Recursos Humanos quanto
aos programas de trainees adotados como forma de atrair novos talentos;

. Descrever e analisar a percep¢ao dos novos trainees que estdo na fase de
participacdo no programa de treinamento, desenvolvimento e socializacéo; e

. Descrever e analisar a percepcdo dos trainees que estdo concluindo o

programa de treinamento, desenvolvimento e socializag&o.

1.2 Justificativa

Como consequéncia do aumento de expectativa de vida, que se deu pelos avangos
cientificos e pela implantacdo de politicas e incentivos, publicos e privados, foram
ampliadas as possibilidades de acesso a formacédo académica especializada. Isso
permitiu que os jovens entrem no mercado de trabalho ainda em fase de formacao
educacional-profissional. Como resultado, pela primeira vez na histéria da
humanidade (KAYE; EVANS, 2004), quatro geragdes distintas coexistem dentro das
organizacdes ocupando posicdes estratégicas. Uma convivéncia na qual, em um
modelo de organograma tradicional, os mais velhos e com mais tempo de
experiéncia profissional ocupariam as posi¢cbes de chefia e gestdo, mas que nos
novos modelos organizacionais sdo ocupados, e desejados, por jovens recém-

formados.

Segundo o Instituto de Estudos e Pesquisas Educacionais do Ministério da
Educacdo e Cultura (BRASIL, 2010), havia 650 mil estudantes trabalhando como
estagiarios dentre os cinco milhdes de universitarios no Pais. Muitos deles, ao final
do curso, se inscrevem e sédo aprovados em programas de trainees, objetivando, e a
eles sendo oferecidos, cargos e funcbes estratégicas e de gestdo de gente e
processos. Tal posicionamento organizacional tem trazido forte impacto e
incongruéncias nas politicas de gerenciamento de pessoas, inclusive, provocando

choques geracionais dentro das empresas.

De um lado, as geracdes mais antigas, como os Veteranos, os Baby Boomers e
Geracao X, formais no tratamento com a empresa e a hierarquia e que buscam

status e reconhecimento profissional, procuram formar aliangas para alcangar metas.
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Colocam o trabalho a frente da familia e se definem pelos objetivos e resultados que
alcancam. Sentem-se assustados e vitimas das novas politicas do mercado de
trabalho e da gestdo de pessoas e se veem acuados em relacdo a perenidade da
sua empregabilidade.

Em outro extremo estdo os profissionais da Geracdo Y. Extremamente informais na
sua convivéncia profissional, vao buscar organizacdes que nao coloquem barreiras a
sua liberdade e aos usos de seus conhecimentos e de suas habilidades (COIMBRA;
SCHIKMAN, 2001). Querem tudo ao mesmo tempo e agora, e por isto séo

considerados imediatistas, agitados, impacientes e questionadores.

Nesse contexto, os Veteranos, os Baby Boomers e a Geracéo X sao acossados pela

possibilidade de serem substituidos pela Geracéo Y.

Arroyo (2004) evidencia este medo ao dizer que:

[...] o discurso da empregabilidade atribui ao proprio trabalhador a
culpa ou responsabilidade pelo seu desemprego, pela sua exclusdo
do mercado de trabalho. Nessa légica, o trabalhador mais velho é
excluido por ndo se atualizar, por ndo se fazer empregéavel para o
sistema produtivo (ARROYO, 2004, p. 48).
A convivéncia desses grupos geracionais constitui um cenario desafiador, em que “a
mistura de geracdes no trabalho pode ser, na melhor das hip6teses, empolgante e
enriquecedora, mas, na pior delas, uma experiéncia irritante e frustrante” (KAYE;
EVANS, 2004, p. 193), o que tem promovido muitos dilemas, tensdes e
discordancias entre o empregado e o empregador, em especial no que se refere aos

programas de atracao e retencao de pessoas por meio dos programas de trainee.

Segundo pesquisa realizada com 80 executivos e gestores de recursos humanos de
diversas empresas pela Camara Americana de Comércio de Sao Paulo, apurou-se
gue 75% dos pesquisados percebem a existéncia de dificuldades relacionais entre
funcionarios das varias geracdes, e que, apesar de as empresas vivenciarem essa
condicdo problematica, 70% delas ainda ndo conduzem acOes para facilitar a
interacdo de seus profissionais, nascidos em épocas diferentes daquelas que fazem

parte da Geracgao Y.
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A partir dessas atuais peculiaridades, Evans (1996) aponta que as organizacdes séo
demandadas a repensarem suas praticas de gestdo de pessoas para serem
efetivamente competitivas. Dai a necessidade de criacdo de mecanismos
especificos para recrutamento, selecdo, desenvolvimento, aplicacdo dos
conhecimentos e expectativas de resultados, além de formas, também especificas

de tratar a retencao.

Uma dessas novas formas de tratar o recrutamento e a sele¢cdo de méo de obra
especializada contempla os programas de trainees, como um esforco da empresa
para atrair a seus quadros jovens bem qualificados, com alto potencial e,
competentemente, dar-lhes as ferramentas e propiciar-lhes as condi¢cdes para serem

atores produtivos da implementacéo de seu plano estratégico (BOOG, 1999).

Ulrich (1999, p. 29) afirma que “as empresas bem-sucedidas serdo aguelas mais
experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e

experiéncia suficientes para conduzir um negdcio global”.

Nessas recentes formas de atrair os jovens considerados talentosos inclui-se o
programa de trainees, um formato para captar, na maioria das vezes, diretamente na
instituicdo de ensino jovens em fase de conclusdo de cursos de graduagédo com

diversas qualificacbes académicas e pessoais.

Os candidatos interessados e que atendam ao perfil demandado pela empresa
passam por longas e rigorosas etapas de selecdo, que contemplam: prova de
conhecimentos gerais, avaliacdo de proficiéncia em um ou mais idioma estrangeiro,
dindmicas de grupo para mapear o perfil a partir de provas situacionais ou estudo de
casos, mapeamento de perfil psicologico e entrevistas individuais e em grupo com a
area de Recursos Humanos, dirigentes da empresa contratante e gestores que um

dia foram trainees.

Para participar da selecéo, exige-se que o candidato tenha formacdo académica em
escola de primeira linha - ou seja, aquelas escolas ranqueadas entre as melhores
instituicbes de ensino pela avaliagdo do Ministério da Educacgéo e Cultura (MEC) - e
vivéncias internacionais, requisito relevante e diferencial neste formato de processo

seletivo.
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Oliveira (1996) aponta a preferéncia das organizacdes por candidatos das chamadas
faculdades de primeira linha, principalmente aquelas que oferecem cursos com alta

significacdo para o mercado, como Administragédo, Economia e Engenharias.

Findado o processo, sobrevivem apenas alguns (DINIZ, 2003). Uma vez aprovado, 0
trainee recebe salério, formagdo e um programa de desenvolvimento diferenciado,
que tem como propdésito o treinamento e o desenvolvimento (BRESLER, 1993), por
um periodo que pode variar de um a dois anos, para depois ocupar postos

estratégicos e de gestao.

Muitas empresas proporcionam a seus trainees oportunidade de job rotation, em que
passam por diversas areas dentro da organizacdo para depois serem alocados
naquela em que mais se sobressairem, muitas vezes, ja com posicionamento

hierarquico estratégico de funcao e cargo.

Para Luz (1999), ainda que varie um pouco de empresa para empresa, geralmente,
no periodo de treinamento avaliam-se: a maturidade, qualidade dos trabalhos
desenvolvidos, capacidade de relacionamento com seus tutores e com os demais
funcionarios da empresa, comunicacado, flexibilidade, capacidade de analise e

lideranca.

Se avaliarmos o numero de formandos de cursos de graduacéo no Brasil, as vagas
para trainee incluem apenas uma pequena parcela. Segundo o Ministério da
Educacdo e Cultura, em sete anos o Brasil dobrou o niumero de concluintes na
educacao superior e passou de 467 mil em 2002 para 959 mil em 2009, de acordo
com dados do Censo da Educacéo Superior de 2009. No entanto, ha uma discusséo
entre especialistas em recursos humanos, consultorias, empresérios e a academia

sobre a efetividade de um programa de trainees.

O que realmente o trainne vai encontrar e o0 que vai entregar de resultados tem sido
causa de frustracdo do lado tanto do contratado (MARTINS, et al. 2007) quanto do
contratante. Inclusive, esse panorama de desilusdo quanto ao programa de trainees
tem sido reforcado por empresas que utilizam esta nomeclatura sem, na verdade,

apresentarem o formato tradicional (MOREIRA, 1997).
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Segundo dados de um levantamento feito em uma pesquisa realizada pela
publicacdo Vocé S.A (MAPA DO EMPREGO, 2011), apenas 96 empresas no Brasil
disponibilizam programas especificos para trainees. Juntas, ofertam 4.519 vagas,
namero infinitamente inferior ao nimero de estudantes que estdo terminando o
curso superior e que vislumbram nesta modalidade de contratagcdo uma expressiva
opcao de comecar a carreira. Por isso, sdo aguardadas e disputadas com avidez

pelos candidatos.

Apesar do grande numero de interessados em participar dos processos seletivos
para este fim, as vagas ndo sdo fechadas. Ou seja, as empresas ndo conseguem
selecionar o numero de trainees de que precisam. Outro dado importante € que,
quando se trata de praticas que envolvem os sistemas de atracdo e retencdo de

jovens recém-graduados, a polémica ja comeca no processo seletivo.

Pesquisa realizada pela Personal Page (2011) sobre recrutamento e selecdo no
Brasil aponta que 40,8% dos processos seletivos levam mais de quatro meses para
ser concluidos, fator que compromete o interesse do candidato pela vaga e pela

continuidade no processo; e que 10% deles desistem neste periodo.

Pelo lado da empresa, a dificuldade pode ser explicada, em parte, quando Pastore
(2001) afirma que “a situagcdo demonstra que sao latentes no mercado de trabalho,
profissionais com 6tima bagagem técnica os quais ndo conseguem permanecer por
muito tempo no emprego, por problemas de comportamento” (PASTORE, 2001, p.
16).

Numa economia cada vez mais competitiva e diante da problemética da atracéo e
retencdo que envolve o0s jovens profissionais, 0s programas de trainees tém sido um

tema muito debatido dentro e fora da academia.

Segundo observam Davel e Vergara (2010), o modelo de gestdo das empresas
brasileiras ainda adota em seus padrdes de gestdo praticas da cultura do
autoritarismo, da centralizacdo e da aversao as incertezas que constituem a espinha
dorsal da formacéo da sociedade, notadamente heranca da época do Brasil colénia.
Para Serva (1992), isso se faz sob gestdao fundamentada em metodologias e

modelos administrativos importados.
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Embora haja diversidade significativa na bibliografia e nos estudos que tratam do
tema objeto deste projeto de pesquisa, os caminhos e as alternativas ainda nao se
apresentam de forma eficaz no que diz respeito a gerir pessoas, uma vez que
pensar em acdes de atragcdo e retencdo de profissionais vai além de ajuizar no que
um empregado espera da empresa apenas utilizando duas concepcdes: a atracéo e

a retencao.

Segundo a empresa de auditoria e consultoria Pricewaterhousecoopers (2011), ha
discordancias entre 0 que a empresa oferece para captar e reter seus e 0 que
realmente faz para que o talento permaneca em uma organizacao. Este estudo se
justifica, portanto, pela necessidade de aprofundar a compreensao dos processos de
atracdo e retencao de jovens profissionais.

A empresa escolhida para este estudo se justifica por ser uma organizacdo de
expressividade nos cenarios nacional e internacional, por ser configurada nos
rankings como uma das melhores empresas para se trabalhar e, portanto, de

elevada atratividade para os jovens profissionais para comecar uma carreira.

Do ponto de vista da sociedade, o estudo se justifica como forma de gerar reflexado
sobre o trabalho e seu significado e, com isto, fomentar pessoas mais conscientes
da importancia de escolhas alinhadas com suas expectativas de vida. Do ponto de
vista da organizacéo, visa promover politicas de gestdo de pessoas que assegurem
o retorno dos investimentos realizados em suas contratacdes de pessoas, de forma
a revelar as diversas configuracoes de talentos que, na maioria das vezes, séo
despercebidos pelas organizacdes e seus gestores. Do ponto de vista da academia,
para fomentar politicas educacionais (didaticas e de conteido) em consonancia com

as demandas e expectativas das organizagoes.



29

2 REFERENCIAL TEORICO

Apresenta-se nesta secdo como se efetivou a construcdo da cultura brasileira
quanto a forma de pensar e fazer a gestdo de pessoas nas organizacdes
contemporaneas. Logo apos, delineia-se como as empresas estdo trabalhando os
processos de gestdo de pessoas em relacdo ao cenario de alta competitividade,
abordando a questdo das possibilidades de carreira ofertadas pelo mercado e
demandando o autogerenciamento dos profissionais, a partir de seus anseios, diante
de seus projetos de vida e carreira. Aborda-se, ainda, sobre as agfes que sao
elencadas pelas organizacdes para atrair e reter profissionais, em especial aqueles
denominados talentos. Por fim, trata-se dos programas de trainees, uma das
configuragbes para o recrutamento e a selecdo de jovens profissionais que

pretendem ocupar posi¢des estratégicas e de gestao.

2.1 A Cultura brasileira e a cultura organizacional

Cultura € um conceito basico das ciéncias sociais, 0 qual pode ser abordado de
multiplas formas. Os antropdlogos Alfred Kroeber e Clyde Kluckhohn (1952)
compilaram uma lista com mais de 160 definicbes da palavra cultura. A definicdo
classica descreve a cultura como praticas e acdes sociais que seguem um padrao e
se referem as crencgas, aos comportamentos, aos valores e as regras morais que

permeiam e identificam uma sociedade.

Para o antropélogo Darcy Ribeiro (1979), a obra Casa Grande e Senzala, de
Gilberto Freyre (1936), € 0 mais importante escrito para narrar como se formou a
cultura brasileira. Freyre (1936) fala da formacao de um pais colonizado, constituido
e construido por imigrantes, que aqui formaram familias, em um formato de

convivéncia cheia de arranjos relacionais.

Araujo (1994) afirma ao descrever a formacao familiar € que, em verdade constituem
0 proprio retrato da formacdo cultural do Brasil, tendo como peculiaridades a
convivéncia e a aceitacao das diferengas, o que culminou no jeito de ser do povo

brasileiro.
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Mas o clima amistoso de aproximacdo entre as racas era apenas parte de uma
dicotbmica consensualidade, em que a intersecdo dos dois mundos se dava
somente em breves momentos (DaMATTA, 1981), numa dinamica que, para
Candido (1970), néo foi resultado de contingéncias historicas ao dizer que:

[..] ndo querendo constituir um grupo hegemdnico e, em
consequéncia, ndo precisando defendé-lo asperamente, a sociedade
brasileira se abriu com largueza a penetragao dos grupos dominados
ou estranhos (CANDIDO, 1970, p. 43).

Na concepcédo de Freyre, (1936), a mistura de racas foi uma forma de construir no
Brasil uma sociedade mais flexivel, mais amistosa. Holanda (1995) corrobora com
essa reflexdo e aponta uma sociedade formada por homens cordiais, que age pelo
coracao, pela emotividade. Tal emotividade tanto morde como assopra. Para Reis
(1999), carrega consigo certo cinismo, uma vez que a cordialidade se daria apenas
com seus pares, com seus afetos. Uma afetividade com o intuito de evitar
questionamentos, a partir de uma ideologia que, em verdade, desmobiliza a critica.
Para Melo (2009), um homem que aproxima e demonstra afeto, mas que também é

capaz de exercer a violéncia se for preciso.

Neste contexto, a sociedade brasileira vai se formando, configurada pela familia
patriarcal, circundada pelo senhor, sua familia nuclear, os filhos bastardos
(concebidos fora da familia nuclear, os escravos domésticos) que ficavam dentro de
casa como damas de companhias, mucamas, servigais, e, hierarquicamente

distantes, os escravos da lavoura.

Tal arranjo propiciava, segundo Souza (2000b), intimidade e afetividade. No entanto,
advinha dai toda a sorte de despotismos com 0s excessos de proximidade. Ainda
segundo Souza (2000b), as emocdes e reacbes aconteciam em forma de abusos,
como meio de suprimir intrigas, 0dios, desafetos e invejas, situacdes comuns na

convivéncia em grupo.

Para Lima (1989, p. 214) uma convivéncia que “restringiria 0 encontro com vistas no
coito” ao confrontar a tese preconizada por Freyre (1936) de que a proximidade e a
comunicacdo entre os diversos costumes formavam um Brasil onde a cultura era

concebida por uma “imagem idilica”, uma “meia-verdade”, que aceita proximidade e
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interacdo entre dominador e dominado, mas é brutal como qualquer escravidao
(ARAUJO, 1994, p. 48).

Com as mudancas politicas e econdmicas a partir da nova forma de Estado num
ensaio ao sistema capitalista, a sociedade brasileira atravessa severas
transformacdes comportamentais, influenciadas por novas formas de vestir, de falar
e de comportar, vindas de fora do pais. O senhor de engenho, sua familia e seus
agregados (SOUZA, 2000b) se rendem aos novos padrbes de viver e passam a
valorizar somente o que vem de fora. Para causar boa impressao vao em busca de
um estilo de vida em que a “modernidade chega ao pais de navio” (SOUZA, 2000b,
p.146).

Isso tornou o brasileiro vulneravel aos artificios estrangeiros, passando a determinar
0 que fazer e o que néo fazer, langcando novos valores. Nesta reeuropeizacao
(FREYRE, 1990), a desigualdade social é aprovada (SOUZA, 2000) e tida como
natural, um padrdo estabelecido de forma proposital que ja aquela época era
delineado pelo discurso do “vocé sabe com quem esta falando” (DaMATTA, 1981, p.

167), feito de forma velada e legitimada por todos.

Souza (2000b) corrobora a fala de DaMatta (1981, p. 16) de que nunca dizemos
“iguais mas separados”, em referéncia ao formato de convivéncia intercultural
americana, mas sim “diferentes mas juntos”; privilegiando dessa forma o contraste,
em que as relacdes se faziam por meio de troca de interesses e favores (SOUZA,
2000b), operacionalizados por meio de “papéis sociais, ideologias e valores, acdes e
objetos especificos” (DaMATTA, 1981, p. 74) para este fim.

Essa nova ordem relacional torna-se corriqueira e, aos poucos, forma a cultura
brasileira. A sociedade vai hierarquizando os processos e a forma de viver e
conviver, a partir codigos relacionais personalizados, por meio da ameaca oculta,
“do jeitinho, da malandragem e da solidariedade” (DaMATTA, 1981, p. 169) e da
convivéncia em ambientes opostos (SOUZA, 2000b) em que os valores séao
concebidos e vivenciados de forma distinta.

Para DaMatta (1991),
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[...] as palavras ndo designam simplesmente espacos geograficos ou
coisas fisicas mensuraveis, mas acima de tudo entidades morais, esferas
de acdo social, provincias éticas dotadas de positividade, dominios
culturais institucionalizados e, por causa disso, capazes de despertar
emocgodes, reacdes, leis, oragbes, musicas e imagens esteticamente
emolduradas inspiradas (DaMATTA, 1991, p. 17).
Souza (2000b) reconhece um discurso de como se deve agir, 0 que se deve desejar
e como se deve sentir, constituido por uma cultura subserviente em que todos estéo
“a mercé de quem quer que esteja manipulando a ordem social naquele momento”,
uma referéncia de que todos sédo sujeitos do sistema e que dele ndo € possivel

esquivar (DaMATTA, 1991, p. 100).

Tudo isso contribui de forma substancial para reforcar a forma protecionista e
conservadora de lidar com as coisas e com as pessoas em que, uma hora se é
submetido pelo que a sociedade prescreve e outra ele proprio é que preceitua o
processo, reforcando, assim, o discurso de que aquele que melhor entende e
interioriza vontades do dominador mais sera estimado pela sagacidade e tera,
portanto, como abono o direito de se tornar também um dominador, que pode agir

com rigor se necessario (SOUZA, 2000b).

Emerge uma burguesia que se configura neste pensar e agir capitalista e, segundo
Souza (2000b) previsivel, em que os saudosismos da Casa Grande e Senzala
(FREYRE, 1936) configuram recordacdes que podem ser colocadas para fora pelas
elites de forma a justificar seus feitos, e assim, resgatar a miscigenacdo (BRESSER
PEREIRA, 2000), com propésitos especificos, que visavam minimizar distancias
sociais e personalizar o convivio por meio de um jeitinho, como estratégia de

demarcar posicoes, afiliacoes (DaMATTA, 1996).

Para Barros e Prates (1996), este formato reproduz o modo de desenvolver a gestédo
de empresas ao longo da histéria brasileira, em que as diversas implicacbes dos

tracos culturais brasileiros versam sobre a dinamica de nossas organizacodes.

E a partir desses delineamentos socioculturais que o Brasil se forma, constituindo
crencas e valores partilhados e compartilhados ao longo dos mais de quinhentos
anos de histéria o que para Motta e Caldas (1997) € a base dos comportamentos

que permeiam as relagcdes no ambiente organizacional.
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Para Alvesson (1993), Aktouf (1994) e Flores-Pereira e Cavedon (2009) a cultura
nas organizacbfes € um componente a ser observado para a compreensdo dos
processos e para guia-las em suas decisdes e estratégias. Neste sentido, caminha
também a posicdo de Barbosa (1996) ao abordar a cultura como algo que interage
com a gestdo organizacional, devendo, portanto, ser considerada no processo de
gerenciamento, e ndo vista como modismo, sendo necessario desmistificar que o
mundo dos negdcios e da administracdo € movido unicamente por uma ldgica
pragmatica (BARBOSA, 1996).

No Brasil, desde o inicio da sua formacéo, a cultura ndo prestigiava o trabalho
manual, que era visto como pouco significativo, em que o “sistema de valores, 0
lucro ndo eram percebidos como recompensa devido ao trabalho &rduo, mas a
apropriacéo de algo que nédo pertencia ao homem e sim a Deus” (BARBOSA, 1996,
p. 148).

Ainda segundo autora,

[...] entre nds, o seu significado e funcdo econdmica sdo, em inUmeras
circunstancias, eclipsadas pelo o que as pessoas denominam de funcao
social e o trabalho, principalmente o manual, sempre tendeu a desestimular
a autonomia e as iniciativas individuais, ja que nele o homem nao se define
pelas suas atividades de trabalho e sim pela sua rede de relacdes sociais
(BARBOSA, 1996, p. 149).

Nesse ideario, o lucro ndo é considerado como uma recompensa pelo trabalho
arduo, uma vez que este tende a ser visto como algo degradante e sem significado.
E, mesmo passados muitos séculos, pouca coisa mudou neste estilo “brasileiro de
administrar” (ALCADIPANI; CRUBELLATE, 2003, p. 72).

Entre 1970 e 1980, o termo cultura organizacional recebeu diversas conceituacoes e
abordagens. Mas é a partir de 1980 que o estudo da cultura organizacional avangou
de forma exponencial, até mesmo, por ser considerada parte comum do processo de

administracéo e gestao.

Um estudo conduzido por Hofstede (1980), e que teve por objetivo explicitar as
relacdes entre cultura nacional e caracteristicas administrativas, apontou que o

Brasil € um dos paises que apresenta mais aversao ao risco e cuja cultura
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administrativa € pautada por valores que privilegiam as relagdes interpessoais no
trabalho, a carreira em uma Unica empresa, a estrutura hierarquia rigida e o apego
ao consenso, em que a competicdo, apesar de estimulada, é tida como
contraproducente, e 0 que para Barbosa (1996, p.14) € uma “reproducdao irrefletida

de um receituario antropologico do qual constam mitos, herais, ritos, etc”.

Ainda segundo Barbosa (1996, p. 36), “a empresa estd sujeita aos valores,
principios e tradi¢cdes, que sdo atualizados, também, em suas praticas e politicas
administrativas e que sédo operacionalizadas a partir de regras de interpretacao da
realidade, que necessariamente ndo sao interpretadas univocamente por todos”. Os
simbolos e os significados mitificam aqueles que seguem essa cartilha e, portanto,
sdo considerados bem sucedidos, e somente operando dessa maneira passariam

pelo crivo social e se tornariam especiais, diferenciadas (BARBOSA, 1996).

Quando se fala em gestdo de pessoas e negocios, mapear 0s componentes da
cultura torna-se fundamental nos planos e acdes no que tange aos processos de
admissao, promocao, integracdo e retencao dos funcionarios. Para Schein (2004), o
modo como isso acontece pode afetar em definitivo 0 sucesso e as iniciativas

relacionadas com a gestao, inclusive na implantacdo de acdes estratégicas.

Em um mercado altamente competitivo, como o atual, identificar a cultura de uma
organizacdo € algo mandatorio para sua existéncia e perenidade. Freitas (1991)
aponta que a cultura organizacional possui diferentes elementos culturais. Portanto,
a investigacao deve levar em conta aspectos como valores, crengas e pressupostos,

assim como 0s processos de comunicacao.

Para Morgan (1996), tratar de cultura e organizacdo € referir-se ao padrdo de
desenvolvimento refletido nos sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores,
leis e rituais cotidianos. Contudo, chegar a um consenso do que é cultura
organizacional, como ela se forma e acontece, gera divergéncias e propicia o
desenvolvimento de diferentes metodologias e conceituagdes, que, muitas vezes,

conflitam com os processos de gestédo da propria organizacao.



35

2.2 Gestédo de pessoas, atracao e retencado de talent os

A gestéo de pessoas € um desafio para as organizacdes. Seu propdsito é fomentar
acOes para que os funcionarios alcancem os objetivos da empresa e para que eles

préprios encontrem seus objetivos na empresa.

Explica Gil (2001):

A expressdo gestdo de pessoas visa substituir a denominacdo
Administracdo de Recursos Humanos, que, ainda mais, € a mais
comum entre todas as expressoées utilizadas nos tempos atuais para
designar os modos de lidar com as pessoas nas organizagoes. [...] E,
pois, area que trata de recrutamento, selegcdo, treinamento,
desenvolvimento, manutencéo, controle e avaliagcdo de pessoal (GIL,
2001, p. 17).

Em tempos atuais, questdes como ambiente organizacional, papel e agdo dos
processos de gestdo de pessoas no que confere a lideranca, qualidade de vida,
carreira, remuneracao, beneficios e desenvolvimento tém sido uma preocupacéo
persistente no que diz respeito aos mecanismos de atracdo e retencdo de
profissionais qualificados.

Neste cenario, as empresas tém empreendido diversas acdes com o0 objetivo e
necessidade de captar profissionais com niveis cada vez mais elevados de formacao
académica e detentores de habilidades relacionais para atender as novas e
complexas demandas. Para Silva (2006), a retencdo de bons profissionais €,
indiscutivelmente, um elemento fundamental para o sucesso das organizacfes na

atualidade.

Para Gil (2001), a descoberta da relevancia do fator humano na organizacdo veio
proporcionar o refinamento da ideologia da harmonizacdo entre capital e trabalho,
definida pelos tedricos da administracdo cientifica como forma de dissimular a
natural tensdo entre os interesses dos empresarios e dos trabalhadores, dissolver as
energias individuais e sociais direcionadas para a democratizagdo das relagbes no

mundo do trabalho.

Nesse cenario, as empresas devem alterar suas estratégias de gestdo de pessoas,
sobretudo quanto as questdes relativas ao recrutamento e a sele¢éo de profissionais
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capazes de utilizar seus conhecimentos em tempos de mudancas tdo rapidas e,

assim, assegurar o crescimento e a perenidade da organizacéo.

A questdo, contudo, ndo € tdo simples. Pedrosa, Sarsur e Sant’/Anna (2003)
advertem quanto a questdo da dificuldade das empresas de construirem ou
reconstruirem politicas e praticas de gestdo de forma a adequa-las as novas
necessidades e exigéncias para contratar e gerir pessoas. Tal desafio deve
considerar: expectativas de desenvolvimento, crescimento, realizacdo e
reconhecimento profissional e de carreira, principalmente das novas geracdes de

profissionais.

No entanto, ndo somente para atrair, mas, sobretudo, para reter bons profissionais
muitas empresas utilizam de forma veemente os programas de encarreiramento
rapido. Para Michaels, Handfield e Axelrod (2002), este formato de plano de carreira
pode enfraquecer o comprometimento do profissional, traduzindo em menor

aprendizado e, como consequéncia, proporcionar um resultado inferior ao desejado.

A oferta de pacotes fechados de remuneracao, beneficios e programas de projecao
profissional precipitados ou no longo prazo contribui, muitas vezes, para 0s inUmeros
episodios de insucesso das propostas para atrair e reter pessoas nas empresas.
Ressalta-se que, os processos do método da tentativa e do erro pregados por
Popper (1975) para os métodos cientificos dentro das organizacdes geram altos

custos que nao podem ser ignorados.

Como forma de minimizar equivocos nos processos de contratacdo e visando
melhor proveito dos conhecimentos de um profissional, bem como para que ele
entre e tenha interesse em permanecer em uma organizacdo, Butler e Waldroop
(1999) destacam a importancia de atrair as pessoas certas; ou seja, buscar pessoas
gue vao atender as necessidades daquela empresa.

A definicdo das estratégias de atracdo e selecdo deve considerar as caracteristicas
do mercado de trabalho e a relagdo com a demanda da organizacdo (FAISSAL,
2005) e, assim maximizar a eficiéncia do funcionario, alocando-o onde ele se sinta
motivado ndo somente a desempenhar as atividades, mas, sobretudo ter a

possibilidade de incorporar os valores daquela organizacdo, desde que alinhados
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aos seus valores. Para Tamayo (2005), uma expressiva parte da felicidade de uma

pessoa € estabelecida no ambiente de trabalho.

Outro ponto fundamental na atracéo e retencdo é apontado por Salibi Neto (2001)
qguando formula a necessidade das organizacdes de participaram efetivamente deste
processo por intermédio de areas criadas com este intuito. Como lembram Michaels,
Handfield e Axelrod (2002), o engajamento dos executivos da empresa neste

processo se torna indispensavel.

Em 1914, Henry Ford obteve uma méao de obra mais produtiva e qualificada a partir
da implantacdo de inUmeras politicas de gestdo de pessoas e processos, inovadoras
para a época, gerando resultados muito positivos para a sua empresa. Uma delas foi
a adocao de uma remuneracao por resultados. Isso refletiu nas outras empresas e
foi um norteador para que acdes similares fossem colocadas em pratica pelo
mercado, objetivando resultados também prosaicos no que diz respeito ao aumento
de produtividade a partir de incrementos como o aumento de salario. No entanto,
mesmo com esse acréscimo de aumento salarial, a rotatividade de mé&o de obra na
empresa de Ford chegava a 380% ao ano e apontou pouca eficacia do método no

meédio e no longo prazo.

Ainda assim, passado quase um século, o modelo fordista ainda continua sendo
adotado por muitas organizagbes em seus processos de gestao de pessoas como
predominante concepcdo para a atracdo e a retencdo de profissionais,
especialmente os mais qualificados chamados de talentos. Estudos feitos por
Herzberg (1981) demonstraram que o grau de satisfacdo atingido ap6s cada novo

aumento salarial era intenso, mas de curta duracgéo.

Para Lorsch e Tierney (2003), questdes ligadas a remuneracdo nao tém respostas
certas ou erradas, ndo existe uma Unica forma de operacionalizar e difere de
empresa para empresa. O desencontro entre os desejos e as necessidades dos
profissionais reflete em menor motivagdo, menor desempenho e,

consequentemente, em resultados menos expressivos para a empresa.

Como alternativa para atrair e reter profissionais, as organizacdes passaram a

oferecer um pacote de beneficios, e isso tem sido um dos fatores importantes
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quando um profissional vai avaliar sua participacdo no processo seletivo,
especialmente quando vai trocar de empresa. Para Gil (2006, p. 193), “tem sido
comum em muitas empresas a concessao de beneficios em lugar de aumentos,

como forma de evitar a tributagao”.

Todavia, quando essa politica de beneficios ndo é bem orientada, pode provocar no
empregado a sensacado de que nao esta recebendo um beneficio, mas algo dado em
troca de um aumento de salario. Para agravar essa situacdo, na prética, as
iniciativas de oferta de um salario e de um pacote de beneficios atrativos surtem
resultados precarios, uma vez que se pode até atrair um profissional para uma
empresa, mas, manté-lo, € um fator que, a médio e longo prazo, torna-se um desafio
que vai além do trabalhador como homo economicus (BRAVERMAN, 1987,

MORGAN, 1996) ao seja, aquele que s6 se move a partir das recompensas.

Com a inovacao tecnoldgica, as praticas de reducdo das estruturas organizacionais
ocorridas nos anos de 1990 e as oportunidades de trabalho cada vez mais
concorridas, o trabalhador se viu forcado a minimizar seus anseios de realizacéo

profissional, de aumento salarial e de qualidade de vida.

Diante das mudancgas organizacionais ocorridas nas ultimas décadas tem ampliado
a precarizacdo das relacbes trabalhistas e reduzido a cumplicidade das relacdes
psicolégicas, as quais Rosseau (1995) chama de contrato psicolégico. Para o autor,
0 contrato psicolégico é um acordo mutuo entre empregado e empregador sobre
compromissos e obrigagOes, em que se espera que o profissional seja produtivo e
dedicado, recebendo como retorno beneficios, salario e oportunidades de carreira.
Portanto, este acordo néo verbal e que vai além do que esta prescrito no contrato de

trabalho, fica cada vez mais abalado.

Neste sentido, as acdes e os resultados ndo efetivos na gestdo das politicas de
gestdo de pessoas, soma-se as insatisfacdes do trabalhador a flexibilizacdo dos
contratos de trabalho, resultando na transformacdo radical das expectativas de
planejamento e construcdo de carreira dentro de uma Unica organizagao,
desconstruindo a nocao de fidelidade a empresa, aos colegas e a carreira (SENNET,

2002) e assim 0 seu comprometimento com a empresa.
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Kidder e Buchholts (2002) complementam Rosseau, ao dizerem que 0 contrato
psicoldégico é uma conjugacdo de expectativas muatuas referentes as obrigacbes
reciprocas entre o empregador e o0 empregado. Para Robinson (1996) e Rousseau
(1995), as promessas comprometem alguém a uma futura acéo, formalizando uma
entrega mutua entre as partes, a qual, consequentemente, esta atrelada a duas ou
mais percepcdes e entendimentos, cenario que pode gerar divergéncias entre o0s

envolvidos.

Para agravar o quadro, nessa relacdo empregado e empregador, muitas vezes, se
confunde contrato psicolégico (ROSSEAU, 1995) com crencas. Para Robinson
(1996), crenca € o que o empregado acredita que vai encontrar no seu emprego e
na organizagdo. Rosseau (1995) complementa esse raciocinio ao dizer que crengas
sdo desejos e esperancas a partir de experiéncias passadas e normas sociais em

que o funcionario acredita ter direito a receber, a partir da sua percepcao.

Isso, na maioria das vezes, gera rompimentos e violagbes de promessas, pois 0S
empregados iniciam uma resposta atitudinal e comportamental a qualquer momento
que percebem discrepancias entre o que foi prometido pela organizacdo e o que de
fato receberam (ROSSEAU, 1995; TURNELEY; FELDMAN, 1999). Sem conseguir
eliminar os desbalanceamentos, o empregado pode tornar-se insatisfeito a ponto de
decidir sair da empresa, uma vez que para ele o que foi combinado nao foi

cumprido.

Segundo Rosseau (1995), o comprometimento afetivo estabelecido entre o
empregado e a organizacdo abarca uma série de responsabilidades, expectativas e
obrigacdes, que se somam e se confundem com as crencas do empregado. Esse
esquema mental perigoso se amplia quando o funcionario oferece gestos de
colaboragéo espontanea a organizacdo e, portanto, acredita que cabe a empresa a

obrigacéo de retribuir-lhe em forma de apoio quando ele precisar (SIQUEIRA, 2003).

A percepcéo de justica de remuneracao €, pois, um antecedente cognitivo e afetivo
que elucida os aspectos que influenciam a rotatividade (FERREIRA; SIQUEIRA,
2002) e o diligenciamento das escolhas para entrar e permanecer numa
organizacdo. Para Vroom (1964), a satisfacdo no trabalho é um fator relevante de

retencdo das pessoas no emprego.
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Para Branham (2002), existem seis razfes mais frequentes pelas quais o0s
profissionais mais qualificados deixam a empresa: ndo veem correlacdo entre seus
salarios e seu desempenho; ndo enxergam oportunidades de crescimento e de
desenvolvimento; ndo veem importancia na contribuicdo de seu trabalho; seus
talentos naturais ndo sdo explorados; suas expectativas sdo pouco claras ou

irrealistas; e eles ndo tolerardo abusos de qualquer espécie.

A saida de um profissional gera impactos no andamento de projetos e atividades a
ele delegadas e consequentemente nos negocios da empresa. Para Branham
(2002), os custos com a rotatividade de pessoal ndo se concentram apenas nos
gastos com desligamentos e com novos treinamentos. Para o autor, uma nova
contratacdo também produz novos custos, além de desgaste do procedimento de

contratacdo em si.

Esclarece Mayo (2003):

E claro que as pessoas continuaréo a deixar seus empregos. Em mercados
gue sdo competitivos por qualificacdes escassas, pessoas € grupos serao
cortejados e seduzidos”. Entretanto, quanto mais as pessoas se mudam de
um trabalho para outro, mais se acostumam a essas mudancas e, hum ciclo
vicioso que pode ampliar a acdo do profissional de escolher entrar e sair de
uma empresa, dificultando ainda mais o processo de administrar pessoas
(MAYO, 2003, p, 101).
Neste contexto, quando se fala em grupo geracional, Veloso, Dutra e Nakata (2008)
consideram que essa Geragao Y possui outro conceito de trabalho, baseado em um
contrato psicolégico diferente do que foi estabelecido pelos seus antecessores.
Goncalves (2011) complementa essa afirmativa ao dizer que as pessoas da
Geracdo Y “precisam de razbes e estimulos para se manter no emprego”

(GONCALVES, 2011, p.4).

2.3 Os novos desafios na gestao de carreiras

Segundo Hall (2006), tradicionalmente, os estudos de carreira enfocam os cargos e

as ocupacdes. Nesse novo cenario, as pesquisas se voltam para as percepcdes e

construcdes dos individuos e organizacdes sobre carreira.
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O desenvolvimento de carreira € resultado da conjugacdo dos dois importantes
fatores: a disposicéo para se qualificar e oportunidades que lhe sédo oferecidas. No
entanto, a competitividade, a cobranca por resultados e a conciliacdo entre vida
profissional e vida pessoal tém sido os principais gargalos para operacionalizar e até
mesmo, alcancar o desenvolvimento profissional a partir de um plano de carreira.
Para Fontenelle, carreira € uma “estrada para progressao profissional ao longo de
uma vida” (FONTENELLE, 2005, p. 2).

A carreira, portanto, € um instrumento-base para o desenvolvimento profissional na
medida em que promove as pessoas para posi¢cdes nas quais as tarefas sejam mais
desafiadoras, permitindo necessarias e consequentes alteragcbes no perfil do
empregado e que sejam compativeis com a complexidade dessas novas tarefas.
Essa caminhada € um grande desafio a ser enfrentado pelos profissionais na
administracdo de sua carreira, uma vez que ha pontos que ndo dependem

exclusivamente do desejo, da vontade e da acdo empenhada por eles.

Em regra, a carreira tem origem na formag¢do do individuo, ou seja, sdo suas
aptidées, habilidades e o contexto de vida ao qual esta inserido que, em grande
parte, vao tracar o caminho profissional que sera trilhado, em uma caminhada que
nao oferece tanta autonomia de escolha. Para Chanlat (1995) a gestéo da carreira
estd cada vez mais reservada a um numero menor de profissionais e que o
empreendedorismo aparece como uma segunda opcao de carreira, para a qual o

individuo precisa estar preparado caso nao tenha sucesso na carreira corporativa.

O desenvolvimento de carreira, no contexto atual, se faz de forma néo linear e passa
pela aquisi¢do, desenvolvimento e melhoria continua de utilizacdo das competéncias
e habilidades essenciais ao profissional. Para Kilimnik, Castilho e Sant’anna (2006),
isso provoca dificuldades consideraveis, trazendo a superficie questdes sobre como
saber e conseguir administrar os conflitos gerados entre a vida profissional e a vida

pessoal.

A carreira, em uma perspectiva tradicional, pode ser vista como o ajustamento do
individuo a uma ocupacédo escolhida ou a imagem que ele possui dela. Esse
processo de ajustamento implica critérios, dos quais nasce a no¢ao de hierarquia ou

de sequéncia de papéis com maiores responsabilidades dentro de uma ocupacéao.



42

Segundo Malvezzi (2000), experiéncias passadas e expectativas futuras devem ser

usadas no planejamento de carreira.

Tracar um objetivo de vida e de carreira tornard a identificacdo com as
oportunidades oferecidas mais clara. I1sso, no entanto, ndo significa que o individuo
tenha que fazer um planejamento completo, o qual precisa ser operacionalizado na
integra. No decorrer do tempo, ele pode perceber competéncias, interesses e
oportunidades que até entdo ndo estavam evidentes ou ndo eram demandadas.
Nesse processo, pode ser necessario que o profissional tome outros rumos para sua

carreira e o planejamento inicial tenha que ser refeito.

Para Chanlat (1995), as carreiras sao agrupadas em dois modelos: o tradicional em
gue existe maior estabilidade e a progresséo é feita de forma linear; e o modelo
moderno, em que, com a entrada da mulher no mercado de trabalho, a ampliacao da
formacdo académica, os direitos dos trabalhadores tém seu foco de atencdo, na
flexibilizacdo das formas de trabalho e, com isso na ampliagcdo da instabilidade de

emprego.

Os dados e os estudos sobre carreiras no Brasil revelam que as pessoas sao
frequentemente resistentes a planejar a sua vida profissional, uma vez que isso nao
foi estimulado ao longo da vida. Adiciona-se a isso o fato de que as pessoas tendem
a conduzir suas carreiras atraidas mais por oportunidades de trabalho,
remuneracao, status e prestigio apresentados a elas do que por escolhas pessoais
(Schein, 1996).

Quando essas atratividades ndo coincidem com o que realmente a pessoa esta
buscando, ou seja, quando ndo estédo alinhadas aos anseios de vida e carreira, uma
vez que estes sdo muito particulares, podem surgir conflitos por néo ter conseguido
alcancar seus anseios de maneira satisfatéria. E isto se agrava quando a pessoa
coloca na empresa a culpa pelo desejo néo satisfeito. E neste processo, empresas e

empregados tém tido muitos choques de interesses e expectativas.

Para Martins (2001), faz-se necessario que desde o inicio a empresa deixe evidente

quais sdo seus valores e suas normas - ou seja, sua cultura organizacional -, e
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assim, assessore seus empregados, de acordo com as suas possibilidades, a
construirem suas préprias carreiras. Da parte do empregado, a construcdo da
carreira deve acontecer com base no desenvolvimento de competéncias que daréao
subsidios para o0 alcance de metas que estejam em consonancia com seus desejos
internos (DUTRA, 1996).

Schein (1993) oferece um novo enfoque sobre o conceito de carreira ao dividi-la em
duas dimensdes: interna e externa. Segundo o autor, € chamada de carreira interna
guando o sucesso esta relacionado ao modo como uma pessoa vé 0 seu proprio
desenvolvimento em termos de valores, metas e aspiragdes. E a externa quando o
sucesso é associado ao ambiente externo, em termos de status, hierarquia, renda e

poder.

Segundo Dutra (1996) existe a carreira organizacional, que é feita a partir da
ascensao de cargos e responsabilidade. Na literatura, sdo apresentados trés tipos
basicos de desenho de carreira que a empresa oferece a seus profissionais: carreira

em linha, a carreira em rede e a carreira em paralelo.

A carreira em linha ordena para uma unica direcdo, sem alternativas, conduzindo o
profissional a percursos unicos e focados na especializagdo. Como ponto de
atencao, este tipo de carreira ndo oferece alternativas para os profissionais que
preferem a carreira técnica. Por estar atrelada a areas funcionais, € um formato de
carreira pouco adequado a organizacdes que necessitam de maior liberdade para
alocar pessoas ou para redefinir suas estruturas organizacionais (DUTRA, 1996).

Ja a carreira em rede apresenta diversas alternativas de posicdo na empresa,
permitindo ao profissional escolher a trajetoria que mais lhe satisfaca, com base nos
critérios de acesso estabelecidos (NELSON, 1984). Neste formato, o ambiente
operacional da empresa pode ser visto como uma rede de organizacbes composta
por fornecedores, distribuidores, agéncias reguladoras dentre outras, em que seus
integrantes se ligam horizontalmente a todos os demais, diretamente ou por

intermédio daqueles que os cercam.



44

O resultado € uma malha que pode se expandir de forma infinita para todos os
lados, sem que nenhum de seus nds possa ser considerado principal ou central nem
representante dos demais (WHITAKER, 1993). Neste método, todos possuem o
mesmo grau de responsabilidade na realizacdo dos objetivos da rede (NOHRIA,;
ECCLES, 1992), que sao tracados de forma interligada e com diferentes tipos de

lacos, que envolvem trocas ou transacdes (CALVOSA, 2009).

Para Calvosa (2009), as redes ndo sao imutaveis, encontram-se num processo de
continua mudanca e podem ser construidas, reproduzidas e alteradas como
resultado das acgbes dos atores que a compdem. Para Dutra (1996), este tipo de
estrutura apresenta limitacbes, uma vez que as trajetdrias profissionais levam
apenas a posicdes gerenciais e, também, ha inconveniéncia para redefinir a

estrutura organizacional, uma vez que altera-la envolve modifica¢cdes na carreira.

E na carreira paralela a sequéncia de cargos que um profissional pode assumir na
empresa € guiada em dois sentidos. E possivel minimizar as perdas de profissionais
cujo desejo € atuar apenas na area técnica ou apenas na area gerencial. Essa
situacdo € comum quando os profissionais técnicos vislumbram posicdes gerenciais
como a Unica forma de ascensao na carreira, 0 que 0s leva a nao investirem em seu
desenvolvimento técnico (DUTRA, 1996), fato este que, muitas vezes, culmina na

perda de um excelente técnico.

Arthur (1994) cita outro formato de carreira: sem fronteiras. Nela os profissionais sé&o
encorajados a criar e desenvolver seus projetos de carreira fundamentados em uma
relacdo aberta com a empresa em que a construcao da carreira é reposicionada sem
que exista hierarquia nem estabilidade. Este formato de carreira surgiu a partir da
década de 1990, como uma nova relacdo de independéncia no desenvolvimento da

carreira do individuo com a organizacao.

Na carreira sem fronteiras a empresa coopera para a carreira do profissional, na
medida em que propicia desenvolvimento de suas habilidades e competéncias, e
possibilidades de que este profissional coloque em pratica seus conhecimentos,
gerando, assim, uma carreira sem fronteiras (SCHEIN, 1978). O profissional vai em
busca de encontrar sentido para sua profissdo, de maneira independente, sem

precisar levar em conta a organizacao.
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Este formato de carreira, na pratica, ndo € simples de ser adotado, uma vez que nao
depende somente das acbes do profissional, mas de todo o contexto a sua volta. E
segundo Calvosa (2009), apenas 2% da populacdo economicamente pode se

permitir gerir de forma ativa sua carreira e escolher onde ira trabalhar.

Evans (1996) sinaliza outro formato de carreira: em espiral, em substituicdo ao
formato de uma escada. Segundo o autor, ha mais sintonia com as necessidades
dos tempos atuais, jA que possibilita o desenvolvimento das habilidades do
profissional de forma mais intensa e aprofundada. Na carreira em espiral as
alteracdes sao constantes, o que permite ao profissional realizar novas e diferentes

tarefas e desafios, a partir de um formato néo linear e sequencial (EVANS, 1996).

Ainda para Evans (1996), os profissionais ndo seguem exclusivamente uma Unica
carreira ao longo de suas vidas, mas, de forma simultdnea, podem ter até quatro
carreiras e a aposentadoria € apenas mais uma oportunidade de efetivar novos e
diferentes projetos de vida e carreira. Mas para o autor, este tipo de carreira provoca
tensbes e inconveniéncias, por trazerem a tona interrogacdes de como conduzir a

vida pessoal e profissional.

Também em sintonia com o0 cenario contemporaneo, surge a carreira proteana,
descrita por Hall (1996), em contraponto a uma carreira organizacional estruturada.
Baseia-se nas necessidades organizacionais atuais. Nao exige do profissional muita
autonomia para trabalhar sem perder o foco nas necessidades pessoais (HALL,
1996). O termo deriva do deus Proteu, que na mitologia grega é uma divindade

maritima, filho de Oceano e Tétis, deuses da agua.

Proteu tinha o dom de prever o futuro e a capacidade de transformar sua aparéncia
fisica no ser que desejasse. Utilizava essa habilidade para afastar os curiosos que 0
importunavam, desejosos de saber os acontecimentos vindouros. Esta lenda
mitolégica foi levada ao mundo dos negocios como uma maneira de fazer uma
analogia ao dom de adivinhacdo de Proteu. Portanto, faz referéncia a habilidade de
planejar a carreira, de forma a conciliar acdes que sejam compativeis com seus
desejos e anseios individuais, demonstrando, assim, o talento em mudar a forma e,
em adaptar-se ao contexto das demandas organizacionais para atender e alcancar

Seus intuitos.
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A disposicdo de Proteu para repelir os mortais pode ser comparada como a
capacidade do profissional em um cargo, até mesmo, de redefinir sua carreira, ao
perceber que nao esta conseguindo atingir os seus objetivos essenciais (HALL,
1996). Dessa forma, Hall (1996) completa a conceituacédo de carreira proteana ao
dizer que ela é projetada muito mais pela pessoa do que pela organizacao e,

portanto, pode tomar novos rumos, ha medida das necessidades da pessoa.

No entanto para Caldas e Tonelli (2000) e Carvalho e Grishi (2002) as mudancas
pela qual passam profissionais nos dias de hoje podem ser de forma automatica e

condicionada as das instabilidades e ameacas do ambiente.

Para Dutra (1996), a visdo moderna de gestao de carreira evidencia a necessidade
de comprometer as pessoas com 0 seu desenvolvimento profissional, ao passo que
cabe a organizacdo o papel de gerenciar as oportunidades.E, assim, as empresas
vao delineando agbes que visam atrair e reter profissionais, ofertando diversas
oportunidades e formatos de carreira como maneira de atender aos anseios e
necessidades organizacionais, por meio de diversas possibilidades e trajetérias

profissionais.

Cabe entdo, ao profissional, avaliar as oportunidades de carreira e apresentar e
seguir uma trajetéria que esteja em consonancia com as possibilidades, suas
necessidades e seus desejos, buscando aquela se adeque com mais assertividade

aos seus propositos de vida, profissional e pessoal.

Segundo Dutra (2001), no Brasil as pessoas s&do naturalmente resistentes ao
planejamento de sua vida profissional, por ndo terem nenhum estimulo para isso ao
longo da vida. Muitos profissionais trocam de emprego ou empresa quando
acreditam que a empresa ou a funcdo ja ndo tém nada mais a acrescentar a seu
curriculo, que suas atividades passam a ser rotineiras e sem desafios ou que a
remuneracao e beneficios ja ndo sdo tado atrativos. Muitas vezes, saem com a

convicgdo de que a empresa o0s traiu.

Para Hall (1995) e Mirvis (1995), as pessoas precisam aprender a lidar com o

autogerenciamento de suas carreiras. No dia a dia percebe-se que administrar a
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vida profissional na pratica nem sempre € 0 que acontece. Na ansia por respostas
rapidas e prontas, muitos profissionais se lancam em alvos de possiveis melhores
oportunidades de trabalho e investem tempo e recursos financeiros em ac¢des que
nao vao atender o que o mercado precisa e exige, comprometendo suas préprias

expectativas de carreira.

Dutra (1996) argumenta que o processo de gerenciar a carreira e de planejar a vida
profissional é encarado como algo dado e sem chances de maiores
guestionamentos, pois, pela tradicdo do mundo do trabalho, o patrdo € tido como o
dono do emprego e, portando, da carreira de seu empregado. De forma irrefletida,
deixa de lado o planejamento de carreira no longo prazo, tdo importante neste
processo, como preconiza Martins (2001). Dessa forma, o profissional vai
delineando sua carreira com base nas trajetorias, requisitos e critérios estabelecidos

pelo mercado e pelo cenario atual.

2.4 Atracgéo e retencédo de talentos por meio de prog ramas de trainees

Uma das formas que as empresas enfrentarem a competitividade e as inovacdes
tecnologicas constantes consiste em ter um quadro de funcionarios com
conhecimentos e qualificagbes profissionais e pessoais diferenciadas capazes de
resolver os mais diversos e complexos problemas da organizacdo. No linguajar
organizacional, quem apresenta este perfil € denominado talento. Para os antigos
hebreus, gregos e romanos, talento significava uma unidade de peso que pode ser
correlacionada hoje como a chave de concepgao de valor.

Na literatura, o uso da terminologia é recente. Significa pessoas que se destacam
em algum campo artistico ou do saber. Segundo Cunha (1982), a expressao talento
vem do latim talentum, derivada do grego talanton. Na linguagem contemporanea,
talento quer dizer as competéncias, as caracteristicas e os resultados que uma

pessoa apresenta como resultado do seu trabalho na organizacao.

Para Oliveira (2005), talentos sao pessoas que tém a percepc¢ado do que deve ser
feito e o senso de responsabilidade pela realizacdo cada vez melhor. Esta

conceituacao é classificada por Michaels, Handfield e Axelrod (2002) como os dons,
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conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, carater e impulsos
inatos, incluindo ai a capacidade de aprender. Salibi Neto (2002) complementa o0s
autores ao descrever que a diferenca entre o talento e o ndo talento estd na
“distancia de visdao” (SALIBI NETO, 2002, p. 5), ou seja, a grau de maturidade e
percepcdo de causa e efeito que ele tem perante um fato, um problema, uma

situacao.

Para Ghiselli (1969), uma pessoa, ao demonstrar talento, o faz ndo simplesmente
por desempenhar bem determinado posto, mas porque tem a capacidade de
executar uma variedade de tarefas e a adaptabilidade de mudar. Para Chowdhury
(2003), talento é a capacidade aplicada a criacdo de valor que seja reconhecido e
recompensado pelos principais envolvidos. Geringer (2001) complementa ao pontuar

gue € mais facil observar do que descrever o que é um talento.

As drasticas transformagfes na organizacdo do trabalho decorrentes das ultimas
décadas tém repercutido brutalmente nos processos de gerir talentos, segundo
Blecher (1998), um dilema que comeca na propria concepcéo pelas empresas do
que é ser talento, segundo (CUNHA, 1982).

Como forma de atender esta demanda de atrair e reter talentos, as grandes
empresas criaram programas especificos, objetivando buscar, ainda dentro da
academia, jovens talentosos que, apdés uma selecdo criteriosa sdo inseridos no
seleto grupo de funcionarios detentores de atrativo salario, um pacote de beneficios

agressivo e formacao continuada.

Tais programas receberam a denominacdo de programas de trainee. A palavra
trainee € originada da palavra training, em inglés, que significa treinamento. Trainee
€ um profissional recém-formado ou que tenha se formado em até dois anos em
curso superior. Seu desenvolvimento profissional € incentivado por meio de um
processo de treinamento e adaptacédo, durante um determinado periodo, no qual ndo

ocupa nenhum cargo definitivo na organizacao (MOTTER, 2000).

Muitas vezes, seu desenvolvimento se da por meio de um programa de job rotation,

ou rotatividade, em que o trainee passa por diversas areas da empresa antes da sua
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alocacado definitiva. Criado nos Estados Unidos, logo apés a Segunda Guerra
Mundial, o programa de trainee, fundamenta-se no modelo americano, em que a
identificacdo de novos lideres se processa a partir de um sistema de recompensas e

promogodes continuadas.

Como os resultados apresentados por |4 eram satisfatorios, as empresas por aqui
viram nos programas de trainees uma maneira importante para atrair e identificar
jovens talentosos. Acredita-se que no Brasil 60% das grandes empresas tenham
programas de trainees, com investimentos de R$ 60 milhdes por ano (DIMENSTEIN,
2000).

Os processos de selecédo de trainees sdo extensos e podem levar de dois a seis
meses. Sao rigorosos e visam avaliar as habilidades e as capacidades de promover
relacionamento interpessoal, de trabalhar sob pressao, de trabalhar em equipe, de
desenvolver negociacdo e persuasao, e revelar lideranca e autoconfiangca. Também
se avaliam: proficiéncia em um ou mais idiomas estrangeiros, Vvivéncias
internacionais, conhecimentos gerais e especificos e outros atributos especificos

exigidos pelas empresas.

O mercado oferece oportunidade aos mais variados cursos para atender as suas
demandas, necessidades e objetivos. No entanto, as oportunidades de trainee mais
desejadas exigem que a formacao académica tenha sido feita em instituicbes de
ensino com os melhores conceitos de educagéo pelo mercado e ranqueadas como
as melhores escolas segundo o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC). Motter
(2000) reconhece a tendéncia de as empresas privilegiarem candidatos com

exceléncia na formacéo sociocultural.

A contratacdo é feita com base no regime de Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT), com um salério diferenciado - na maioria das vezes, bem acima do valor pago
a qualquer profissional junior. O candidato selecionado recebe treinamento intensivo,
como forma de desenvolver o potencial identificado durante o processo seletivo e
um plano de carreira atrativo. Ao final do periodo de treinamento e desenvolvimento,
que pode durar entre um e dois anos, ele é alocado em posi¢cdes estratégicas e de

decisdo dentro da organizagdo, ocupando um cargo mais alto e com maior
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remuneracao em relacdo a um funcionario semelhante que nao tenha participado de

um processo de entrada no formato de trainee.

Segundo Oliveira (1996), os programas de trainee tém por objetivo buscar jovens
profissionais com sangue novo, que vistam a camisa da empresa e que tenham
vontade de fomentar mudancas para a melhoria da competitividade dessas

empresas.

Motter (2001), afirma que este seleto grupo € visto como investimento, uma vez que
parte desses profissionais habilitados ira assumir importantes papéis na
organizacdo, preferencialmente em cargos que exijam lideranga, 0 que para a

empresa justifica o custo.

Para Rittner (2004), a captacdo de jovens profissionais por meio de programas de
trainees € uma forma importante para atender as demandas da empresa. No
entanto, cabe as organizacdes apresentarem, ja desde o processo seletivo, quais
sdo as reais oportunidades de desenvolvimento e crescimento na organizacao.
Reforca o autor que, uma vez dentro da organizacdo, 0 recém-contratado deveria
receber constantes feedbacks sobre seu desempenho e orientacbes para sua
caminhada profissional (RITTNER, 2004).

Apesar dos altos investimentos que as empresas fazem para atrair jovens
talentosos, uma pesquisa com trainees realizada pela Companhia de Talentos
(2010), uma das mais expressivas consultorias especializadas em sele¢do de
trainees no Brasil, aponta que 27% dos entrevistados se dizem decepcionados com

as empresas, por elas ndo cumprirem as promessas feitas durante a selecao.

Silva (1998) tem uma posicao critica ao postular que neste processo de captacao de
jovens talentosos ficam de fora aqueles que ndo estudaram em escolas de primeira
linha, que nao tiveram experiéncia ou vivéncia internacional e que ndo possuem
refinadas habilidades interpessoais de comunicacdo e integracdo, conhecimentos
gerais, de networking e dominio de idiomas estrangeiros, requisitos mandatérios na
maioria das ofertas de vagas para os programas de trainee que, de forma elitizada,

privilegiam apenas uma camada socioecondmica.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, descrevem-se o0s procedimentos metodologicos utilizados na
execucdo desta dissertacdo, elucidando os caminhos percorridos em seu
desenvolvimento. O capitulo estd estruturado em: Tipo e Método da pesquisa,
Unidade de Andlise e Sujeitos da pesquisa, Técnicas de coleta de dados e

Tratamento dos dados coletados.

3.1 Tipo e método da pesquisa

Esta pesquisa é de natureza qualitativa, feita a partir dos sujeitos envolvidos no
programa de trainees. Considerando seus desejos e expectativas de insercdo e
permanéncia no mundo organizacional, bem como os desejos e expectativas neles

depositados pela organizacgéo.

O estudo de caso foi adotado como estratégia de pesquisa, com apoio em técnicas
de entrevistas e andlise documental, cujas informacfes obtidas tiveram seu
contetudo examinados para amparar as consideracdes levantadas pela pesquisa. O
método de estudo de caso “é um meio de organizar dados, preservando o carater
unitario do objeto social estudado” (GOODE, HATT, 1969. p. 422), quando se
investigam episodios contemporaneos em que € possivel fazer observacoes diretas

e entrevistas sistematicas, segundo (YIN, 2005).

Para Gunther (2006), os critérios de qualidade da pesquisa qualitativa sao:
formulacdo de perguntas da pesquisa de forma clara; consisténcia do delineamento
da pesquisa com o objetivo e as perguntas; correta explicitagdo dos paradigmas e
construtos analiticos; acertada explicacdo da posi¢cédo tedrica e das expectativas do
pesquisador; regras explicitas nos procedimentos metodoldgicos; documentacdo dos
procedimentos metodoldgicos; definicdo de regras explicitas nos procedimentos
analiticos; coleta dos dados em todos os contextos, tempos e pessoas sugeridos
pelo delineamento; consideracdo de eventuais resultados n&o esperados e
contrarios ao esperado no detalhamento da analise; consideracdo de possiveis
alternativas de interpretacao; coeréncia dos resultados com as expectativas teoricas;

acessibilidade dos resultados; e apontamentos e recomendagoes.
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Para Alvez-Mazzotti; Gewandsznajder (1999),

[...] essas pesquisas partem do pressuposto de que as pessoas agem em
funcBes de suas crencas, percepcfes, sentimentos e valores e que seu
comportamento tem sempre um sentido, um significado que nédo se da a
conhecer de modo imediato, precisando ser desvelado. Dessa posi¢ao
decorrem as trés caracteristicas essenciais aos estudos qualitativos: visao
holistica, abordagem indutiva e investigacdo naturalistica (ALVEZ-
MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999, p. 131).

3.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

A unidade de analise desta pesquisa constituiu-se de uma empresa do segmento de
logistica ferroviaria, fundada em 1996 e que faz parte de um dos maiores complexos
de logistica integrado do Pais. A empresa possui 10 mil quildmetros de malha
estrategicamente localizada e interligada aos principais portos e terminais do Pais,
provendo solucgdes logisticas a gréos, agucar, calcério, cimento, fosfato, ferro-gusa e
fertilizantes, além de produtos siderdrgicos e petroquimicos. Ainda, fornece

subsidios adequados aos objetivos desta pesquisa.

Para a execucdo desta pesquisa, foram realizadas entrevistas em duas etapas.
Primeiramente, entrevistou-se a gerente de recursos humanos e gestora do
programa de trainees. Posteriormente, foram feitas as entrevistas com 17 jovens da
empresa pesquisada, contratados por meio do programa de trainees, no periodo
2010/2011.

A escolha dos sujeitos decorreu da abertura e acessibilidade em participar da
pesquisa. Para Lakatos e Markoni (2000), a populacdo é o conjunto de seres
animados ou inanimados que apresentam pelo menos uma caracteristica em
comum. De acordo com Vergara (2009), selecionam-se 0s sujeitos da pesquisa pela
facilidade de acesso e por sua disponibilidade. No caso da referido estudo, devido
ao pequeno numero de trainees, foi possivel obter dados da plenitude da populagéo.

Os roteiros das entrevistas foram elaborados pela pesquisadora com a colaboracéo
da professora doutora Zélia Kiliminik, visando responder ao objetivo da pesquisa.

Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com itens que correlacionam politicas

e praticas da atracdo e retencao de talentos, por meio dos programas de trainees, e
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as expectativas e os resultados deste formato de contratagcdo para os trainees e

para a empresa.

O instrumento de pesquisa ficou composto de 11 itens para a entrevista com a

gerente de recursos humanos e de 15 itens para as entrevistas com 0s trainees,

com base em quatro dimensdes de analises, segundo modelo elaborado pela autora

para responder aos objetivos desta pesquisa (Quadro 2).

Quadro 2 — Dimensofes de analise

Politicas de gestdo de pessoas para
atrair talentos

A Importancia e adequacao das politicas de gestao de
pessoas adotada pela organizacdo € um fator
determinante atrair os profissionais talentosos para uma
empresa.

O Programa Trainee

O programa de trainee € uma politica de gestao de
pessoas adotada pela VLI para atrair profissionais
talentosos: histérico, nUmero de vagas, distribuicao das
vagas e 0s pré-requisitos para participar do processo
seletivo, como ele acontece (duracgdo, formato, local).

ImplicagBes Psicossociais do
Programa Trainee

Percepcdo sobre os trainees, impacto nos demais
funcionarios, problemas de relacionamento ou de
adaptacao:

Os trainees sdo considerados “talentos” e sdo tratados
de forma diferenciada. Isto impacta de alguma forma os
outros funcionarios que nao fazem parte deste grupo.
Como a VLI trata esta questdo junto aos outros
funcionarios que néo sao trainees? E entre os proprios
trainees?

Retencéo de trainees

Politicas, plano de carreira, dificuldades:

Quais as politicas adotadas pela VLI para a retengéo
dos trainees?

Como é o plano de carreira para um trainee assim que
ele termina o programa de desenvolvimento? Como ele
acontece? Quais as maiores dificuldades para reter um
trainee?

Fonte: Elaborado pela autora (2011)

Este modelo de andlise focaliza a compreensdo e as dinamicas dos processos de

atracdo e de retencao de talentos, por meio do programa de trainees.

3.3 Técnicas de coleta de dados

Para a coleta de dados, foram empregadas a analise documental e as entrevistas

semiestruturadas. Os dados foram coletados por meio de instrumentos de
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pesquisas, no periodo de 16 de novembro de 2011 a 30 de marco do ano de 2012,

em quatro momentos.

a) Primeiro - o convite para participar da pesquisa e solicitacdo para efetuar o
procedimento, por meio de telefonemas e troca de e-mails.

b) Segundo - analises documentais acerca do programa de trainees da
empresa em questdo, a partir da drea de Recursos Humanos, que trata dos
processos de recrutamento, selecdo, desenvolvimento e retencdo dos

trainees e no site da empresa.

Para complementar esta etapa, foi pertinente extrapolar os dados apresentados nos
arquivos da empresa. Para May (2004), os documentos podem ser interessantes
pelo que deixam de fora. Portanto, para interpor um olhar ampliado nesta analise,
foram utilizadas ainda informacdes veiculadas na midia impressa, televisiva e digital.
Compreender o que a midia divulga sobre o assunto é pertinente para ampliar a
obtencdo de informagbes sobre o tema, uma vez que ela impacta e influencia as

decisbes e desejos dos jovens.

c) Terceiro - a entrevista com a gerente de recursos humanos e gestora do
programa de trainees.
d) Quarto - entrevistas com o0s trainees participantes do programa de

socializacédo, treinamento e desenvolvimento.

Nas entrevistas, foram coletadas informacdes diretamente dos sujeitos, objeto deste
estudo, a partir de um roteiro semiestruturado, previamente elaborado e que permitiu
no desenrolar da realizacdo incluir novos dados e informacfes pertinentes aos

objetivos da pesquisa.

O roteiro de entrevista, conforme Minayo (2003), visa nortear e facilitar o processo
de interlocucdo entre o pesquisador e 0 sujeito objeto da pesquisa, mediante a
percepc¢do dos sujeitos envolvidos neste estudo. Ainda para a autora, o roteiro da
pesquisa € necessario para dar foco na linha de investigagéo, exigindo cautela na

elaboracado das questbes, para que ndo sejam apresentadas de forma tendenciosa.
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No momento das entrevistas, foi declarado aos participantes que as respostas
seriam utilizadas estritamente para estudo e que os dados pessoais seriam mantidos

em sigilo.

As entrevistas foram conduzidas de modo a permitir livre expresséo. Caracterizou-se
por um numero pré determinado de perguntas, o que, de forma flexivel, permitiu
incluir, no ato da entrevista, informacdes e assuntos nao previstos, mas que foram
importantes no trabalho de campo. De acordo com Forte (2006), o objeto de trabalho
cientifico apresenta-se como a mesclagem de modelos tedricos, com o objetivo de
apoiar as questbes ou variaveis a serem analisadas advindas de perguntas do

roteiro de entrevista ou do questionario.

A partir da coleta dos dados, buscou-se identificar em que medida as empresas
estdo se organizando, operacionalizando estratégias em seus modelos de
recrutamento, capacitando e gerenciando seus recursos humanos e o quanto iSso
tem impactado as decisdes de querer fazer parte do programa de trainees, mas,

sobretudo, em seu desejo de permanecer na empresa e fazer carreira.

3.4 Técnicas de Analise de dados

O procedimento foi realizado a partir da analise de contedudo, uma vez que este
estudo se orienta por um viés qualitativo, e que tem por objetivo a compreenséo, a
partir da capacidade de ver através dos olhos daqueles que estdo sendo
pesquisados, ja que defende a necessidade de compreender as interpretacdes que

0s atores sociais possuem do mundo (BAUER, 2002).

Sobre sua validade, Bauer (2002) aponta que deve ser avaliada conforme sua
fundamentagéo e sua coeréncia com a teoria do pesquisador e seu objetivo de
pesquisa. Cabe acrescer que a analise de conteudo é usada para construir indices e
deve estar focada na fonte ou no emissor da mensagem, como € o caso deste

estudo.

A partir das transcricdes das respostas, foram extraidos 0s principais pontos que se

relacionam com 0s objetivos desta pesquisa.
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Na fase consecutiva, procede-se a exploracdo do material com a codificacdo, na
qual foram feitos recortes em unidades de contexto e de registro e a categorizacao.
Por fim, houve o tratamento e a inferéncia a interpretacdo, o que permitiu que os
conteudos recolhidos se constituissem em dados para as analises reflexivas, em

observacdes individuais e gerais das entrevistas.

Para o tratamento dos dados, a técnica da analise tematica foi utilizada, de acordo
com Bardin (2002), com operacdes de desmembramento do texto em unidades e,
posteriormente, 0 reagrupamento em classes ou categorias, ja que, também de
acordo com a autora, se constitui em uma técnica que visa representar o conteudo

de um documento diferente de seu formato original, agilizando consultas.
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4 CONTEXTUALIZACAO

A organizacao foco desta pesquisa esta vinculada a um grande grupo do segmento
de producdo de minério de ferro. E brasileira, de natureza privada e de capital
aberto. A empresa-mée foi criada em 1942, no governo Getulio Vargas. Sua sede
localiza-se na cidade do Rio de Janeiro. Mantém ac¢Bes negociadas nas bolsas de
Valores de S&o Paulo (BM&FBOVESPA), de Paris (NYSE Euronext), de Madrid
(Latibex), de Hong Kong (HKEXx) e de Nova York (NYSE), integrando o Dow Jones
Sector Titans Composite Index. E a maior empresa de mineracédo diversificada das
Américas, a segunda maior do mundo, a maior produtora de minério de ferro do
mundo e a segunda maior de niquel. Destaca-se ainda na producdo de manganés,
cobre, carvao, cobalto, pelotas, ferroligas e alguns fertilizantes, como os fosfatados

(TSP e DCP) e nitrogenados (ureia e amonia).

O Conselho de Administracdo da empresa detéem 53,3% do capital votante (33,6%
do capital total). A constituicAo acionaria € formada por: Litel/Litela (fundos de
investimentos administrados pela Previ) com 49% das acOes; Bradespar, com
17,4%; Mitsui, com 15%; BNDESpar, com 9,5%; Elétron (Opportunity), com 0,03%.

A Caixa de Previdéncia dos Funcionarios do Banco do Brasil (PREVI) é de gestéao
compartilhada. Sua diretoria é subordinada ao Conselho Diretor, composto por trés
representantes indicados pelo Banco do Brasil e por trés representantes eleitos por
voto direto pelos participantes do plano (funcionéarios da ativa do Banco) e assistidos
(funcionérios aposentados e pensionistas) e do Banco Nacional de Desenvolvimento
(BNDES) com alguma influéncia do Governo Federal. Este influencia, por posse ou
indicacao, cerca de 41% do capital votante, incluindo as participacdes externas a
empresa. Se for considerada a participacdo do Bradesco e dos investidores

brasileiros, 65% do capital votante da empresa se encontra no Pais.

A empresa opera em 13 estados brasileiros e nos cinco continentes. Possui mais de
dez mil quildbmetros de malha ferroviaria e nove terminais portuarios préprios.
Alcancou a posicao de maior empresa no mercado de minério de ferro e pelotas em
1974, mantendo-a até hoje. E a segunda maior produtora integrada de manganés e

ferroligas, além de operar servigos de logistica, atividade em que é a maior do Brasil.
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No Brasil, os minérios sdo explorados por quatro sistemas totalmente integrados,
compostos por: mina, ferrovia, usina de pelotizacdo e terminal maritimo (Sistemas
Norte, Sul e Sudeste).

Em 24 de outubro de 2006, a empresa anunciou a incorporacdo de uma empresa
canadense, a maior mineradora de niquel do mundo, operacéo efetivada no decorrer
de 2007. ApGs essa incorporacao, o novo conglomerado empresarial, que mudou de
nome em novembro de 2007, tornou-se a 312 maior empresa do mundo, atingindo
um valor de mercado de R$ 298 bilhdes, a frente da International Business Machines
(IBM).

Em 2008, seu valor de mercado foi estimado em 196 bilh6es de délares pela
consultoria Economatica, perdendo no Brasil apenas para a Petrobras (287 bilhdes),

tornando-se a 122 maior empresa do mundo.

A empresa atua por meio de escritorios, operacdes, exploracdes e joint ventures.

Esta presente em 38 paises e emprega diretamente mais de 119 mil pessoas em
todo o mundo e outras 54 mil em projetos distribuidos na Africa do Sul, Angola,
Argentina, Australia, Barbados, Canada, Cazaquistdo, Chile, China, Cingapura,
Colébmbia, Coreia do Sul, Emirados Arabes, Estados Unidos, Filipinas, Franca,
Gab&o, Guiné, india, Indonésia, Jap&o, Libéria, Malasia, Malaui, Mogambique,
Mongdlia, Noruega, Nova Caledbnia, Oma, Paraguai, Peru, Republica Democratica
do Congo, Reino Unido, Suica, Zambia, Tailandia e Taiwan.

A historia da empresa € marcada pela capacidade de transformacédo. Nao s6 de
minério, mas também de perguntas em respostas, de adversidades em resultados,
de problemas em desafios. A empresa tem como missdo transformar recursos
minerais em riqueza e desenvolvimento sustentavel. Sua visdo € ser a maior
empresa de mineracdo do mundo e superar os padrfes consagrados de exceléncia

em pesquisa, desenvolvimento, implantacdo de projetos e operagéo de negocios.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, buscou-se compreender a importancia e a adequacgao das politicas de
gestao de pessoas para atrair talentos; aborda-se como séo realizados 0s processos
seletivos para atrair os chamados talentos, por meio do programa de trainees;
apresentam-se as implicagdes psicossociais do programa de trainees no ambito da
organizacdo, a partir das percepcdes sobre os trainees, do impacto nos demais
funcionarios, dos problemas de relacionamento e de adaptacdo ao programa e a
proposta; discute-se como a empresa operacionaliza as a¢des de retencédo de seus
trainees; e apontam-se o0s resultados obtidos neste processo.

A partir dos objetivos determinados para esta pesquisa e dos dados obtidos, foram
analisados os resultados concentrando-os em quatro dimensdes de andlises:
Politicas de gestdo de pessoas para atrair talentos; o Programa de trainees;

Implicacfes psicossociais do programa de trainee e Retencao de trainees.
5.1 Politicas de gestdo de pessoas para atrair tale  ntos

Na busca de identificar em que medida se delineiam a importancia e a adequacgao
das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela organizacédo no que se refere ao
programas de trainee, verificou-se que a maioria dos entrevistados, tanto aqueles
que estado iniciando o processo de ambientacdo o programa de trainees quanto
agueles que estdo em fase de conclusdo do programa, declararam que foram

atraidos pela visibilidade que o cargo representa para o mercado.

Participei pela visibilidade que os trainees tém dentro das empresas [...] e
principalmente pela empresa, sabendo que somos trainees e estdo se
preparando mais para receber a geracdo Y” (Entrevistado 1 — Trainee em
fase de conclusdo do programa).

Por causa da possibilidade de crescimento profissional, aliado a
treinamentos, visibilidade e maiores oportunidades (Entrevistado 8 -
Trainee em fase inicial do programa).

A oportunidade e a perspectiva de crescimento rapido também foram apontadas

como critérios relevantes e de desejo em participar de um programa de trainees.
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Desde meados da faculdade, eu me interessei pelos programas de trainees
devido a possibilidade de crescimento acelerado na carreira (Entrevistado 2
— Trainee em fase de conclusdo do programa).

Pela perspectiva de crescimento, treinamentos, boa remuneracdo e
aprendizado (Entrevistado 11 — Trainee em fase inicial do programa).

Porque os programas oferecem crescimento rapido na empresa... Tem
varios treinamentos muito bons. E, também, porque a gente conhece a
empresa como um todo (Entrevistado 16 — Trainee em fase inicial do
programa).
Para Costa (1994), ser escolhido como trainee de uma grande empresa significa
receber uma espécie de passaporte para o futuro, com garantia de rapida ascensao

profissional.

A expectativa de colocar em pratica todos os seus conhecimentos é igualmente um
atrativo apontado pelos trainees entrevistados, em especial aqueles que estao

iniciando o programa.

[...] na condicdo de trainee, poderei explorar a0 maximo meu potencial

(Entrevistado 14 — Trainee em fase inicial de programa).
Percebe-se o interesse das empresas em estabelecer um conjunto de estratégias,
conforme exposto por Albuquerque (1992), em que elas sdo demandadas a adotar
praticas e politicas de gestdo a partir da valorizacdo das pessoas, da atracdo e
retencdo de pessoas de alto potencial e qualificacdo profissional, da criacdo de
condi¢cbes que favorecam e possam ir ao encontro das expectativas individuais, das
oportunidades de desenvolvimento profissional e, principalmente, porque a proposta

envolve crescimento funcional e de carreira.

Sobre o interesse em participar do programa de trainees da empresa foco desta
pesquisa, pesaram as questdes relacionadas as crencas e aos valores da estrutura

organizacional manifestadas na sociedade.

Recebi um convite via e-mail para me inscrever no programa de trainee da
empresa. Ndo conhecia a empresa, mas, ao pesquisar, descobri que fazia
parte do grupo de empresas das mais renomadas empresas do Brasil,
talvez do mundo. Entendi que era uma boa oportunidade. Ao conhecer mais
sobre o0 programa e a empresa, senti que os lacos eram mais fortes.
Durante minha infancia, vi e brinquei com muitos trens. Entdo, havia um
interesse infantii que agora se tornava oportunidade de trabalho
(Entrevistado 5 — Trainee em fase final do programa).
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Na época, 0 que mais me chamou a atencéo foi a empresa fazer parte do
de um grande grupo (Entrevistado 6 — Trainee em fase de conclusao).

Devido a estrutura e solidez da empresa. Além disso, pode ser uma grande
empresa de logistica e que projeta crescimento (Entrevistado 8 — Trainee
em fase inicial do programa).

Por ser uma empresa tdo expressiva, um grande grupo... por acreditar que
ela (a empresa) contribui e contribuird para o crescimento do Brasil. E,
também, pela oportunidade de crescimento (Entrevistado 10 — Trainee em
fase inicial do programa).
Um dos entrevistados explicou que, ao avaliar os programas ofertados pelo
mercado, a proposta oferecida pelo programa da empresa pesquisa foi a mais

adequado, e isto foi um fator significante na sua deciséao.

Entre os programas de trainee, o0 desta empresa me pareceu 0 mais

estruturado, com melhores treinamentos e com o0 maior pacote de

beneficios (Entrevistado 15 — Trainee em fase inicial do programa).
Apenas um dos entrevistados justificou que seu interesse em ser trainee da empresa
se deu devido ao seu planejamento de carreira. Inclusive, afirmou que ja estava se
preparando para participar do processo seletivo antes mesmo de concluir a
faculdade, o que incluia aprimoramento da lingua estrangeira, principalmente o
inglés, a participacdo em projetos de empresas juniores e de assisténcia social, a
formacdo em escola de primeira linha, os intercambios e bons resultados
académicos. Dessa forma, ser aprovado como trainee foi o resultado de um desejo e

um esforgo pessoal.

Porque gosto de desafios e quero me desenvolver com rapidez. Durante
minha graduacdo, me preparei. E quando chegou a hora, consegui minha
vaga (Entrevistado 3 — Trainee em fase de concluséo).
As midias eletronicas e as revistas de grande e expressiva circulacdo no mercado
sdo uma forma comumentemente utilizada para anunciar o programa de trainees.
Elas também corroboram para incentivar a decisdo por ser trainee de uma empresa.

No caso da empresa pesquisada néao foi diferente.
Recebi e-mail de um site que promove a maioria dos programas de trainee
do pais. (Entrevistado 2 — Trainee em fase de conclusao do programa).

Fiquei sabendo pela revista Exame. (Entrevistado 8 — Trainee em fase
inicial do programa).



62

Para participar do processo seletivo para trainee, ndo ha delimitacdo de faixa etéria
como pré-requisito. Mas, segundo a gestora de recursos humanos, este item é
levado em conta na hora de fazer a triagem dos candidatos inscritos no processo

seletivo.

Como estamos pensando em desenvolvimento do profissional para assumir
cargos e posicdes estratégicas, inclusive nos planos de sucessdo, até 26
anos de idade o candidato é bem vindo (Gerente de Recursos Humanos do
Programa de Trainees)

Idade €, dessa forma, uma pré-condicdo implicita. Portanto, € um crivo na etapa

inicial, ou seja, na avaliacdo dos curriculos.

Ainda em relacdo ao programa de trainees, quando a pergunta abordou sobre as
expectativas dos trainees em relacéo ao programa, dois participantes deste estudo e
que estdo em fase de conclusdo do programa demonstraram decepcéo e apontaram

gue suas expectativas iniciais foram maiores do que agora.

Coloquei muitas expectativas, mas a realidade da empresa é totalmente
diferente. A empresa utiliza do programa de trainee para reciclar os
funcionarios, e com isso tem gente que ndo consegue fazer isso na area
selecionada e acabam ndo tenho vaga para continuar na empresa
(Entrevistado 1 — Trainee em de conclusédo do programa).

Quando entrei nesta empresa deixaram claro a possibilidade de
crescimento profissional. Alguns colegas, ap0s o0 programa, mudaram para
o cargo de supervisor. Eu, ainda ndo! (Entrevistado 4 — Trainee em fase de
conclusédo do programa).

Para um dos entrevistados as expectativas foram concretizadas em parte.

Sim e ndo. Sim pelo fato do projeto que eu tinha para desenvolver e o0 que
isto traria de crescimento pessoal e profissional [...] isto eu levaria comigo
para o resto da minha carreira. E ndo quanto a um programa certinho e
fechado de desenvolvimento. Isto muito em fungdo do nosso negécio que é
dindmico. Entdo podemos dizer que sim e ndo (Entrevistado 2 — Trainee em
fase de conclusao do programa)

Para outro entrevistado, ndo havia uma grande expectativa. Ele pontuou a
necessidade de ganhar experiéncia antes de assumir 0s postos de gestao

anunciados quando da sua entrada no programa.

[...] em um programa como o nosso, & muito dificil formar gestores no final
de um ano. Ainda mais considerando que somos recém-graduados. E
necessario criar casquinha e amadurecer. Mas o0 programa, sem duvida,
acelera esse desenvolvimento. Entdo, vai de cada um agarrar as
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oportunidades! (Entrevistado 3 — Trainee em fase de conclusdo do
programa).

Para a maioria dos trainees que estdo em fase inicial do programa, a empresa nao
apresentou expectativas de que ao concluiram o programa, ja receberiam promocéao
e seriam gestores, e que isso dependeria do desenvolvimento e dos resultados
apresentados por cada deles.

N&o me colocaram expectativas. [...] O meu futuro profissional vai depender
dos meus resultados atuais (Entrevistado 7 — Trainee em fase inicial do
programa).

N&o me deram expectativas. Apenas as de curto prazo, apresentando a
intencdo de nos alocar em uma area no proximo ano (Entrevistado 8 —
Trainee em fase inicial do programa).

Ndo. Em nenhum momento a empresa disse que se fizéssemos isto ou
aquilo iriamos ser promovidos. Ao contrario, disseram que depende de cada
um e das oportunidades que surgissem na empresa (Entrevistado 9 —
Trainee em fase inicial do programa).

N&o existe plano de carreira desenhado, mas somos tratados como futuros
lideres da empresa. Entretanto, acredito que isso vai depender mais do
desenvolvimento individual (Entrevistado 17 — Trainee em fase inicial do
programa).
Os trainees que ndo declararam que a empresa nao lhes apresentou expectativas
de carreira e que serdo promovidos a cargo de gestao foram, notadamente, aqueles
que iniciaram o programa em 2012, o que pode levar a acreditar que para 0S novos

trainees houve maior clareza da proposta da empresa.

Observa-se que o grande desafio para as empresas no contexto atual e, também,
futuro consiste em criar condicdes para que as pessoas possam apropriar-se das
concretas expectativas de desenvolvimento, realizacdo e reconhecimento. Para
Dutra (2001), a grande dificuldade est4 em definir com clareza o que esperar das
pessoas e em reconhecer 0s horizontes profissionais que a organizacdo pode

oferecer a elas.

Quando perguntados sobre a influéncia das politicas de gestdo de pessoas
adotadas pela empresa, as respostas foram mescladas.

Os trainees que responderam que as politicas de gestdo de pessoas influenciaram
positivamente na escolha justificaram suas respostas assinalando a importancia da

proposta de capacitagéo e desenvolvimento proporcionados pela empresa.
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Sim influenciou. Para mim, o desenvolvimento profissional € um fator
namero um para minhas escolhas. Sendo assim, sem ddvida, isso
contribuiu para a minha deciséo de estar aqui (Entrevistado 3 — Trainee em
fase de conclusdo do programa).

Sim, influenciou muito, devido [...] a empresa possui uma politica de gestéo
de pessoas com capacitacdo e treinamento para o desenvolvimento do
trainee (Entrevistado 4 — Trainee em fase de concluséo do programa).

Sim, porque eles investem muito em capacita¢do (Entrevistado 7 — Trainee
em fase inicial do programa).

Sim. Eu tinha conhecimento que a empresa investe muito no
desenvolvimento do profissional [...] possui boas oportunidades de
crescimento (Entrevistado 10 — Trainee em fase inicial do programa).
Os trainees que responderam que as politicas de gestdo de pessoas nao
influenciaram em suas decisbes de entrar na empresa justificaram que nao
conheciam quais eram estas politicas, uma vez que ainda ndo pertenciam ao quadro

de funcionérios.

Ndo. As vezes, quando vocé estad entrando na organizacdo, é pouco
provavel que possa identificar a politica de gestdo de pessoas em detalhes
[...] isto s6 com o tempo (Entrevistado 2 — Trainee em fase de concluséo do
programa).

N&do. Eu ndo conhecia a politica de gestdo de pessoas da empresa
(Entrevistado 6 — Trainee em fase de conclusédo do programa).

N&o. Acho que porque ainda sou muito nova e ndo tenho muitas
experiéncias profissionais [...] ndo escolhi esta empresa pela politica de
gestao de pessoas, até por ndo conhecer muito bem da area que ela atua
(Entrevistado 9 — Trainee em fase inicial do programa).

N&o. Eu ndo possuia a época muitas informagdes sobre a politica de gestédo
de pessoas (Entrevistado 14 — Trainee em fase inicial do programa).

Também com a resposta negativa dois trainees disseram que, apesar de né&o
conhecerem as politicas de gestdo adotadas, a empresa faz parte de um grande

conglomerado de empresas isso ja implicaria em dar crédito aos seus processos.

N&o. Foi pelo fato de ser uma empresa de um grande gurpo [...]
(Entrevistado 16 — Trainee em fase inicial do programa).

Pouco conhecia de fato sobre a empresa. Mas, por ser uma empresa de um
grupo expressivo e por estar incluida entre as melhores empresas para se
trabalhar nos guias de negocios, isso contou sim (Entrevistado 17 — Trainee
em fase inicial do programa).

Sobre o0 pacote de vantagens ofertado aos trainees, as respostas apontaram
expressivamente que o salario ofertado é fator muito importante. No entanto, o

pacote de beneficios e vantagens é significativo para a composi¢ao deste pacote.
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Isto vai depender de como esta definido o salario e o pacote. O melhor dos
mundos é quando se tem um pacote interessante aliado a um salario
compativel ou superior ao mercado. (Entrevistado 2 — Trainee em fase de
conclusédo do programa).

O melhor pacote deve ter um equilibrio entre a parte financeira e as
vantagens disponibilizadas. Nao necessariamente a empresa deve pagar o
melhor salario do mercado, porém deve oferecer beneficios compativeis
com o cargo (Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusédo do programa).

A valorizacdo ndo necessariamente deve ser financeira. Investimento na
carreira e retorno positivo sdo fundamentais para que nés sintamos pecas
importantes dentro do grupo (Entrevistado 5 — Trainee em fase de
conclusao do programa).

Na minha opinido, hoje € melhor um salario maior. Digo hoje porque hoje
prefiro ter um salario com o qual decido como gastar. Talvez no futuro eu
prefira um pacote de vantagens (Entrevistado 9 — Trainee em fase inicial do
programa).

Hoje, pela falta de m&o de obra qualificada, acho que uma das formas de
atrair e reter as pessoas € ter um salario competitivo e pacote de vantagens
(Entrevistado 12 — Trainee em fase inicial do programa).

Para a atracdo, o salario é questdo fundamental. Para a retencao, o pacote
de vantagens é importante. Mas o dinheiro ndo é o fator mais importante
(Entrevistado 14 - Trainee em fase inicial do programa).

E importante observar que para os trainees que est&o iniciando o programa e para

agueles que estdo em fase de concluséo, o salario e o pacote beneficios sdo uma

medida importante ao avaliar o sistema de recompensas.

Quando interrogados sobre a possibilidade refazerem o caminho profissional, oito
trainees, sendo que seis deles que estdo em fase inicial do programa responderam

que néo fariam nada diferente.

N&o. As coisas tém acontecido de forma natural e conforme o meu
desenvolvimento pessoal e profissional. Hoje, estou em uma etapa de
crescimento rapido, pois espero no ano que vem ser efetivado e em dois
anos ser um gerente de conta. Meu caminho profissional de quase quatro
anos deu a base para hoje eu ter resultados rapidos (Entrevistado 16 —
Trainee em fase inicial do programa).

Acho que conduzi bem até agora a combinacdo educacéo e trabalho. Fiz
uma universidade boa e muitos estagios, o0 que me deu uma gordura
profissional maior que os jovens profissionais [...] trabalhei fora do pais, na
Austrdlia, e gostaria de ter estagiado la, mas ndo tive oportunidade. Talvez
isso, uma experiéncia internacional (Entrevistado 17 — Trainee em fase
inicial do programa).

Ja aqueles trainees que responderam que fariam outro caminho profissional, as

respostas foram especificamente quanto a ampliacdo da formacdo educacional e
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vivéncias internacionais, fatores considerados significativos para os trainees e muito

apreciados pelas organizacdes.

Sim. Nao tive oportunidade de fazer cursos no exterior [...] S6 mudaria isso
no meu caminho profissional (Entrevistado 1 — Trainee em fase de
conclusao do programa)

Se tivesse recursos financeiros, faria um intercambio mais longo [...] de um
ano a um ano e meio. Do mais, faria tudo novamente (Entrevistado 3 —
Trainee em fase de conclusdo do programa).
Um dos trainees declarou que fez a escolha errada do curso universitario e que isso
teve reflexos na sua caminhada profissional. Para esse trainee, a alternativa para
seguir em frente mesmo com uma formacgado na qual ndo se identifica, foi participar
do programa de trainees em que poderia ser alocado em uma area menos

especifica que sua formacao.

Talvez teria feito outra graduacéo (Entrevistado 12 — Trainee em fase inicial

do programa).
E importante salientar que a escolha nio satisfatoria da formac&o universitaria é
uma situagdo que acomete muitos jovens e isto gera reflexos no desempenho, nos
resultados e na propria caminhada profissional, o que amplia o nivel de frustracao
com a carreira. O periodo da formacéo académica universitaria tem conferido muitos
debates dos tedricos e técnicos da orientacdo profissional. Para Hall (1992),
enquanto, para muitos jovens, as decisdes e mudancgas profissionais séo vividas de
forma mais tranquila, para outros, € muito dificii comprometer-se com escolhas

profissionais e enfrentar periodos de mudanca e indecisao.

O desejo e a autocobranca de ter tido maior empenho e que isto resultaria em
reflexos positivos para carreira atualmente, também foi registrado na fala dos
entrevistados. E interessante salientar que, apesar deste desalento, um dos trainees
fez com que esta experiéncia fosse uma importante etapa do seu amadurecimento,

inclusive para alertar os trainees entrantes.

E dificil olhar para tras e fazer estes cenarios. Eu prefiro olhar para frente e
tentar tracar um plano para o futuro. O que eu gostaria era ter 0 mesmo
conhecimento que tenho hoje no inicio do programa. Assim, seria possivel
ter um destaque ainda maior [...] como isto ndo é possivel, o que tento fazer
agora é ajudar o maximo possivel os novos traines nos desafios que eles
enfrentam (Entrevistado 2 — Trainee da em fase de concluséo do programa).
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5.2 O programa de trainee

De acordo com o levantamento, a empresa possui mais de trés mil funcionarios.
Trabalha com programas de carreira e sucessdo, atuando com a identificacdo de
sucessores potenciais para posi¢des estratégicas dentro da companhia, por meio da
avaliacdo de competéncias e desempenho. Dentre essas modalidades de gestdo
estd o programa de trainees, instituido desde 2009. A empresa teve 170 trainees
desde a implantacdo do programa. Atualmente, ha 17 trainees participando do
programa de trainees, sendo que seis deles estdo em fase de conclusédo, e o 11

estao finalizando o programa.

O programa de trainees € ofertado em duas oportunidades: a) Trainee Corporativo —
para profissionais recém-graduados da Administracdo, Ciéncias Contabeis,
Comunicacdao Social, Relacbes Publicas, Pedagogia, Psicologia, Relacdes
Internacionais, Comeércio Exterior, Economia, Estatistica, Matematica, Marketing,
Direito e todas as Engenharias; e b) Trainee Ferroviario — para profissionais recém-
graduados em Engenharia de Producgéo, Engenharia Mecanica, Engenharia Elétrica,
Engenharia Civil, Engenharia Metallurgica, Engenharia de Material, Engenharia

Eletro-eletronica, Engenharia de Controle e Automacéo e Engenharia Mecatronica.

O processo seletivo é dividido em quatro etapas macro. A primeira é feita mediante
inscricdes no site da empresa. S&o solicitados diversos dados do candidato, os
quais sao posteriormente checados nas etapas seguintes da selecdo. Na segunda, o
candidato recebe um e-mail com um link para que ele faga uma prova on line de
conhecimentos gerais. Esta etapa tem um tempo preestabelecido para realizacéo e
os temas abrangem atualidades da politica, economia, sociedade e cultura. A
terceira compreende uma entrevista em inglés por telefone, em que se mescla
perguntas acerca do proprio candidato, do interesse pela vaga e da disponibilidade
de mudancga geografica, entre outros temas. A quarta etapa € composta de um
painel, onde os candidatos operacionalizam uma tarefa e sdo avaliados tanto pelas
competéncias técnicas quanto comportamentais e uma entrevista com o presidente

da empresa.

As etapas presenciais da selecdo sao realizadas nas cidades de Belo Horizonte
(MG), Sao Paulo (SP), Rio de Janeiro (RJ), Vitoria (ES), Curitiba (PR), S&o Luis
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(MA) e Salvador (BA), podendo ser estendidas para outras cidades conforme o
namero de candidatos inscritos. “As despesas de deslocamento nas etapas
presenciais iniciais do processo seletivo sdo custeadas pelo candidato” (Gerente de

Recursos Humanos do Programa de Trainees).

Os programas de trainees se apresentam como um meio de insercédo diferenciada
para agueles que buscam seguir a carreira em grandes empresas e com a
possibilidade de crescimentos acelerados. De outro lado, os participantes pagam um
alto preco, uma vez que o processo seletivo é longo, exigente e desgastante.
Segundo Boog (1999, p. 457), o objetivo do programa de trainees é “identificar e
desenvolver talentos com formacao sélida para ascender rapidamente a postos de

relevancia estratégica para a empresa’.

O processo seletivo para trainees atua como uma pratica que estabelece os critérios
para 0s mais aptos, que incluem conhecimentos avancados na lingua inglesa e
habilidades de raciocinio l6gico e matematico, desfavorecendo aqueles que cujas

formacdes sdo menos expressivas.

Verificou-se que a maioria dos entrevistados ambicionava participar de um programa

neste formato como uma importante porta de entrada de carreira.

Decidi participar de um programa de trainee por ser a melhor porta de
entrada para um recém-formado... (Entrevistado 4 — Trainee em fase de
conclusdo do programa).

Estava prestes a me formar e sempre entendi que os programas de trainees
sdo excelentes portas de entrada para o mercado de trabalho, uma vez que
ha um forte incentivo das empresas na capacitacdo destes novos
empregados (Entrevistado 5 — Trainee em fase de conclusdo do programa).

O trainee é uma das melhores portas de entrada para quem quer seguir
uma carreira dentro de grandes empresas. Para mim, mais do que isso, foi
uma boa oportunidade de atuar em uma area diferente da minha formacao
(Entrevistado 12 — Trainee em fase inicial do programa).

Programas de trainees, na maioria dos casos, buscam jovens com
determinado perfil... para treina-los e ensinar tudo a respeito do mundo
corporativo e da empresa. Outro fator que me atraiu foi o fato de ser trainee
uma porta de entrada na empresa bem vista no setor corporativo
(Entrevistado 13 — Trainee em fase inicial do programa).

Porque considero os programas de trainee as melhores portas de entrada
em uma grande empresa (Entrevistado 17 — Trainee em fase inicial do
programa).
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A midia também tem sua responsabilidade e peso na hora de fazer escolhas. Para
Debord (1997, p. 14):

[...] “sob todas as suas formas particulares - informacdo ou propaganda,
publicidade ou consumo direto de divertimentos - o espetaculo constitui o
modelo atual da vida dominante na sociedade”.
Observou-se que ser trainee €, na maioria das vezes, rito de passagem e passo
mandatdério e sinal de status para aqueles que estdo comecando a carreira, a partir

de uma cobranca entre eles, uma vez que muitos ja se conheciam fora da empresa.

Este fato €& corroborado por Ferreira (2005), que, ao estudar um grupo de
ingressantes de um programa de trainees de uma grande empresa, percebeu
elevada semelhanca entre o comportamento dos individuos do grupo, uma vez que
frequentavam os mesmos ambientes sociais. Para o autor, 0 comportamento desses
individuos traduz valores aderentes aos da organizacdo e seus colaboradores,

colocando o grupo em posicéao privilegiada na hora da selecéo.

Quando perguntados por que decidiram participar do programa de trainees da

empresa pesquisada, as respostas podem ser sintetizadas pelas seguintes falas:

Porque a empresa faz parte de um dos maiores grupos empresariais do
mundo [...] (Entrevistado 1 — Trainee em fase de conclusdo do programa).

O programa de trainee foi escolhido devido a empresa fornecer inicialmente
uma poés-graduacgédo e, posteriormente, fornecer grandes desafios, de modo
gue o profissional exerca lideranca e desde cedo force uma postura
profissional. Além do mais, a empresa esta distribuida em vérias cidades,
de diferentes estados, e ai o profissional tem muitas oportunidades
(Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusédo do programa).

Para dar robustez e incentivar o interesse pelo programa de trainee e a participagao
no processo seletivo, as empresas vao até a instituicdo de ensino para
apresentarem o programa, seus beneficios e reforcar a proposta. Ao serem

guestionados de como ficaram sabendo do processo seletivo, seguem dois relatos:

A empresa montou um estande na universidade para anunciar o programa
de trainee (Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusdo do programa).

Através da feira de recrutamento [...], que acontece anualmente na minha
universidade (Entrevistado 15 — Trainee em fase de conclusdo do
programa).
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Para Rittner (1994), os programas de estagiarios e de trainees sao mecanismos

socialmente importantes para a entrada dos jovens no mercado de trabalho e, ainda,

um vinculo saudavel das empresas com as escolas e as universidades.

Sobre o processo seletivo, os candidatos ja sabiam quais seriam as etapas de

selecdo, mas relataram quao minucioso, exigente e concorrido isso se deu na

pratica.

Para Ulrich (1999):

O processo seletivo durou seis meses, por meio de diferentes etapas,
dentre as quais as fases de selegcdo de curriculos, provas on line, etapa
presencial regional e o painel final em Belo Horizonte, com a participacdo do
diretor e do presidente da empresa. O processo, de uma forma geral, foi
bastante concorrido, com candidatos bem capacitados e com bastante
experiéncia (Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusédo do programa).

Foi bem realizado e exigente (Entrevistado 8 — Trainee em fase inicial do
programa).

Foi um processo bem interativo. Tinha que ter habilidade de comunicacao,
inglés fluente, ser criativo, ser criativo e ter disponibilidade de mudancgas
(Entrevistado 1 — Trainee em fase de conclusao do programa).

Foi uma selegdo muito bem feita e nos testaram a exaustéo, nos colocando
em situacBes de pressdo e confronto (Entrevistado 16 — Trainee em fase
inicial do programa).

Nesse ambiente empresarial sempre mutavel, global e tecnologicamente
exigente, a obtencdo e retencdo de talentos sdo armas no campo de
batalha competitivo. Tal como as equipes esportivas recrutam
agressivamente os melhores atletas, as organiza¢cdes empresariais [...]
competirdo agressivamente pelo melhor talento (ULRICH, 1999, p. 29).

Em uma das etapas finais, a empresa utiliza um processo em que a interacao entre

candidatos e a capacidade de propor ideias e melhorias sdo medidas.

Tem também um jogo de negdécios... Vale a pena falar do case. A gente
propde que eles facam um plano de negdcios. Eles fazem a apresentacao...
Avaliamos o grau de interacdo de cada um com seu grupo, se estavam
prestando atengdo ou ndo na tarefa, se apresentavam propostas de
melhorias para os acionistas (0s gestores) e se estas propostas eram
criativas, inovadoras (Gerente de Recursos Humanos do Programa de
Trainees).

Ali, os gestores discordam de tudo, para vermos a capacidade de sustentar
a proposta, de negociar e renegociar prazos, de interagir, do bom senso
para tomar decisdes e recuar quando preciso... (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).
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As propostas do plano de neg6cios quase nunca eram bem sucedidos. Isto
era de proposito [...] normalmente, acaba assim, e eles querem ir para a
préxima etapa [...] a gente sabe que estes jovens nao sabem lidar com
coisas que nao dao certo [...] 0 mundo caiu, mas tem que seguir em frente.
E isto que queremos” (Gerente de Recursos Humanos do Programa de
Trainees).

Na entrevista com o gestor, ele suga... suga... suga... do candidato (Gerente
de Recursos Humanos do Programa de Trainees).

Ainda sobre a selecdo, dois trainees disseram que nao se surpreenderam com 0

programa.

O processo seletivo foi tradicional, porém um pouco mais agressivo que
outros do mercado (T11).

[...] O processo seletivo foi dentro do esperado. Nada muito diferente das
selecdes de outras empresas (T12).

Para a gestora de recursos humanos entrevistada os candidatos sdo avaliados
minuciosamente, para comprovar 0 potencial, em especial, as competéncias

comportamentais.

[...] candidato vai apresentar suas competéncias interpessoais... como
trabalha em equipe, qual o grau de comunicabilidade que ele possui para
ser entendido de forma clara e objetiva, qual o nivel de persuasdo para
contrapor uma idéia... como ele negocia, se é flexivel diante de uma
resolugdo feita pelo grupo e a qual ele ndo concorda, se € resiliente para
suportar as pressfes e também o senso de urgéncia e improviso. E ainda,
qual o grau de impacto e influéncia no grupo. Estas sdo as principais
competéncias comportamentais que observamos (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).

Esse é um procedimento relevante e mandatério em processos seletivos para
identificar perfis e competéncias para atender as demandas das organizacdes. Para
Rittner (1994), identificar talentos significa mapear mais profundamente tracos de

personalidade e aptiddes inatas que poderado ser desenvolvidos ao longo do tempo.

Confrontar o candidato e o que ele traz na sua bagagem de vivéncias e

conhecimentos adquiridos € também parte do processo seletivo para trainee.

A gente quer conhecer mais o candidato... o que ele achou da dinamica,
como foi a experiéncia desta etapa para ele.... Perguntamos sobre suas
experiéncias profissionais e de estagios anteriores, se teve algum projeto
dentro e fora da escola em que o candidato foi lider e também como ele se
vé trabalhando em outras cidades e, até mesmo, no interior de algum
estado e como ele se sente quanto a ideia de ser reprovado [...] checar e
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aprofundar as informacdes sobre o candidato (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).

[...] E se a gente tiver alguma duavida sobre o candidato falamos com ele:
Olha, sua postura na dindmica foi assim... Por que vocé teve este
comportamento? (Gerente de Recursos Humanos do Programa de
Trainees).

Muitas vezes, ele € um candidato potencial, mas ndo tem perfil para
trabalhar em equipe... Ai, ndo tem jeito. Ele esta fora (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).

A gente percebe [...] na divida se o candidato parece bom, mas se ndo ha
evidéncias e subsidios confidveis no que foi apresentado, vamos convoca-lo
para a proxima etapa e checar (Gerente de Recursos Humanos do
Programa de Trainees).

Dentro desse cendario, no que se refere aos quesitos avaliados para ser trainee, nem
todos os formandos terdo a oportunidade de participar de um processo seletivo.
Para Oliveira (1996), ha preferéncia das organizacdes por alunos das chamadas
“faculdades de primeira linha”, receptoras dos alunos das camadas mais altas da
sociedade, principalmente as que oferecem cursos com alta significacdo para o
mercado — Administragdo, Economia, Engenharias, 0os cursos preferidos pelas

empresas.

Para os trainees, uma das etapas do processo seletivo que mais chamou a atencao
foi a entrevista com o presidente da empresa. A maioria considerou este momento
importante. A percepcdo da maioria dos trainees foi de que esta etapa se deu

apenas por uma conversa informal.

[...] ainda houve um bate-papo com o presidente da empresa.(Entrevistado
13 — Trainee em fase inicial do programa).

As questdes relacionadas ao status do cargo e das possibilidades de estar mais
proximo aos decisores da organizacdo € um sentimento natural para esta geracao,
gue nao tem receios e barreiras entre as hierarquias. Fato corroborado por Kuntz
(2009) ao dizer que “a falta de cerimbnia com os pais leva a indiferenca sobre
autoridade, admiram a competéncia real e ndo a hierarquia” (KUNTZ, 2009, p.56).
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Para assessorar na operacionalizacdo das etapas do processo seletivo, inclusive
pela extensdo geografica brasileira, a empresa estabelece parceria com consultorias

especializadas em recrutamento e selecéo de trainees.

N&o tem como... Foram 726 candidatos na etapa da dindmica de grupo,
distribuidos nas cidades de S&o Luis, Curitiba, Fortaleza, Rio de Janeiro,
Sao Paulo, Belo Horizonte, Salvador e Vitoria... s6 para vocé ter uma ideia
(Gerente de Recursos Humanos do Programa de Trainees).

No ultimo processo seletivo, realizado em 2011, a gerente de recursos humanos
relatou que foram 30.600 inscritos, mas que para ela o numero de aprovados foi
menor do que o esperado.

[...] um ndmero superexpressivo... e a gente sO selecionou 42 para serem
trainee (Gerente de Recursos Humanos do Programa de Trainees)

Pesquisas apontam que apenas 2% dos candidatos que participam de um processo

seletivo para trainee sao aprovados.

Explica Luz (1999):

Devido ao numero de vagas oferecidas e a grande procura (em algumas
empresas a proporcao entre vaga/candidato chega a 1/100) e também
devido aos altos investimentos exigidos na formacdo dos trainees, os
critérios de selecdo costumam ser extremamente rigorosos (LUZ, 1999, p.
55).

A quinta etapa do processo seletivo compde-se de uma atividade chamada painel,
que acontece em Belo Horizonte, onde fica a sede da empresa. O candidato tem
gue apresentar e discorrer sobre um tema pré-estabelecido pelos selecionadores em

gue também ele é criteriosamente avaliado.

Sao entre 25 e 30 candidatos por dia. Nesta etapa a gente (do RH) também
ajuda os gestores na avaliagcdo dos candidatos, para ver o que mais se
aproxima do perfil que queremos (Gerente de Recursos Humanos do
Programa de Trainees).

Cada candidato tem trés minutos para fazer uma apresentacao criativa em
power point abordando sua formacao académica, onde estudou, como foi
esta trajetdria, seus dados pessoais, suas experiéncias internacionais e por
fim suas expectativas em relacdo ao programa (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).
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Silva (1998) se posiciona de forma critica em relacédo aos programas de formacao de
trainees. Critica, sobretudo, seu carater elitista em que tais programas estariam
inseridos em um contexto sociopolitico que privilegia a hegemonia capitalista e o0s
interesses das grandes corporacgoes.

5.3 Implicacbes psicossociais do programa de trainee

Quanto indagados sobre serem considerados talentos, as respostas a seguir
apresentam a percepc¢do dos trainees e oscilam entre o status que o cargo promove

e as expectativas organizacionais que pesam sobre o0 ser trainee.

Sim, eu me considero um talento, pois talento pode significar uma vocacao,
um dom, uma habilidade para alguma atividade. Acredito que sou bastante
adaptavel para qualquer tipo de atividade (Entrevistado 1 — Trainee em fase
de concluséo do programa)

N&o quero aqui ser pedante ou coisa parecida, mas podemos ser
considerados talentos devido ao tamanho do desafio que recebemos e a
gualidade de resultados que entregamos. Mas isto, com certeza, s6 é
atingido devido ao apoio da organizagdo, ao acompanhamento do coach e a
vontade do trainee de realizar (Entrevistado 2 — Trainee em fase de
conclusao do programa).

Ser trainee, para mim, foi uma escolha e me preparei para isso. Participei
de empresa junior, estagiei em grandes empresas, fiz um intercambio
académico no Canada e me formei em uma universidade de ponta. Tudo
isso contribuiu para minha formacéao profissional. Além disso, considero ter
competéncias comportamentais que sao indispensaveis para um como
trainee, por exemplo, resiléncia, proatividade, Vvisdo sistémica,
relacionamento interpessoal, inteligéncia organizacional. Como resultado,
chegamos ao que considero talento (Entrevistado 3 — Trainee em fase de
conclusdo do programa).

Sim, me considero um talento. Acredito que estou alinhado com os objetivos
da empresa e estou buscando sempre novas diretrizes para contribuir com
o crescimento dela. Todos os meus trabalhos sé@o realizados com muita
dedicacdo, de maneira se tenha uma excelente qualidade e um o6timo
desempenho (Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusdo do programa).

Ao serem perguntados sobre a escolha da empresa em questdo para participar do
programa de trainee, 0s participantes que ja pertenciam a empresa justificam suas

escolhas a partir de suas identificacdes:

Fui estagiaria da [...] e sai para fazer um intercambio. Eu me identificava
com a empresa, e quando tive a oportunidade de me inscrever ndo hesitei.
Além disso, no programa de trainee da VLI eu pude atuar na minha opc¢éo
de escolha (Entrevistado 3 — Trainee em fase de concluséo do programa).
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Jé fiz estagio na [...] e gostei muito do trabalho e das pessoas. Quis arriscar
de novo (Entrevistado 9 — Trainee em fase inicial do programa).

Para dois trainees a percepcéo é de que dedicacdo e determinacdo fazem deles um

talento.

Sim. Ser um talento € a juncdo entre capacidade e esfor¢o. Muitos tém
capacidade e potencial, mas poucos sdo os que se esforcam para se
destacarem (Entrevistado 14 — Trainee em fase inicial do programa).

N&o me considero um talento. Acredito que sou uma pessoa de alto
potencial devido a minha formacé&o e as minhas experiéncias profissionais e
pessoais. Espero me tornar um talento no curto prazo (Entrevistado 15 —
Trainee em fase inicial do programa).

Para outros dois trainees, o rotulo de serem considerados talentos pode gerar uma

cobranca maior pelos resultados.

Na minha opinido, a empresa coloca este rétulo de talentos para poder
depositar uma maior expectativa sobre o trainee mas ndo me considero
talento, nem melhor que ninguém (Entrevistado 9 — Trainee em fase inicial
do programa).

As empresas nos tratam de forma diferenciada porque esperam muito de
nés. E um investimento, e ndo um beneficio. Temos que dar resultado
(Entrevistado 17 — Trainee em fase inicial do programa).

Quanto questionados sobre o tratamento diferenciado que empresa atribui a eles em
detrimento dos outros profissionais da empresa, os relatos sdo contundentes e
balizam sobre a tese de que a diferenciacdo deve acontecer na forma de

reconhecimento e recompensas.

Eu diria que o tratamento precisa ser customizado. A palavra diferenciada
pode ndo ser tdo precisa neste caso. O tratamento precisa, sim, ser focado
na necessidade e complexidade do desafio. O trainee chega a companhia
com um projeto que, muitas vezes, envolve diversas geréncias e até
diretoria. Por isto, ele precisa ter transito, o que pode parecer um tratamento
diferenciado [...] (Entrevistado 2 — Trainee em fase de conclusao do
programa).

Sim. Acredito que a organizacédo precisa olhar para cada tipo de funcionario
de forma condizente com seu desempenho [...] € importante se pensar em
motivar tanto o grupo de destaque quanto aqueles que estdo na mediana, ja
gue estes sdo importantes para o funcionamento da empresa. Outro ponto
importante é que quanto mais instigados, mais os talentos respondem com
solugdes para a companhia (Entrevistado 3 — Trainee em fase de concluséo
do programa).

[...] O pais passa por um momento de crescimento e falta de méo de obra
qualificada. Assim, a escassez de talentos gera disputa. As empresas que
oferecem condic@es diferenciadas aos talentos esta garantindo uma reserva
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de méo de obra qualificada para suportar seu crescimento (Entrevistado 6 —
Trainee em fase de conclusdo do programa).

Penso que o investimento maior nos talentos resulta em profissionais de
alta performance dentro da empresa; e, assim, pode haver uma cobranca
por resultados melhores (Entrevistado 15 — Trainee em fase inicial do
programa).

As empresas nos tratam de forma diferenciada porque esperam muito de
nos. E investimento, e ndo um beneficio. Temos que dar resultado superior
aos outros. Isto é cobrado de nos (Entrevistado 17 — Trainee em fase inicial
do programa).

Afirma Gil (2006, p. 23-24):

“O peso do empregado, por sua vez, torna-se mais evidente numa
organizagdo a medida que sua forca de trabalho esteja envolvida
principalmente com atividades especializadas”.

Um dos trainees salientou que a diferenciacao no tratamento pode causar conflitos.

N&o, porque essa diferenca gera conflitos entre os que sdo trainees e 0s
gue nao sao trainees. Além disso, com esse rétulo alguns trainees se
consideram melhores do que os outros, 0 que ndo é bom [..] as
expectativas sdo maiores sobre os talentos, assim como as decepcdes.
Considero isto ruim para o trainee (Entrevistado 9 — Trainee em fase inicial
do programa).

Desta forma, os grandes profissionais, talentosos, sao aqueles que se destacam na

organizagao.

Para Lorsche e Tierney (2003):

[...] A formacdo de estrelas diz respeito a capacidade que uma empresa tem
de atrair, reter, desenvolver e motivar o talento brilhante — os futuros
profissionais e lideres que construirdo a empresa, geracdo ap0s geracao.
Assim como existem fazedores individuais de chuva, existem sdcios que se
tornam fazedores de estrelas — pessoas dotadas de habilidade especial
para desenvolver a capacidade das estrelas dentro de uma empresa
(LORSCHE; TIERNEY, 2003, p. 85)

Os conhecimentos adquiridos e a expectativa de coloca-los em pratica fazem com

que haja uma maior identificacdo com a empresa.

[...] Cada empresa tem sua cultura, que pode estar ligada ao setor, ao
comando da organizacdo. Logistica € o ramo em que atuamos. Precisa ter
agilidade, sentimento de dono e fazer acontecer. Acredito que a companhia
viu em mim estas caracteristicas (Entrevistado 2 — Trainee em fase de
conclusao do programa).
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5.4 Aretencdo de trainees

Uma vez aprovados, os candidatos séo divididos em grupos de cinco trainees e para
participarem de uma roda de conversa com o diretor. Esta etapa € que fecha todo o

processo seletivo.

Neste momento, os trainees vao saber de fato o que é o programa de
trainees, o cronograma de programa € quais as expectativas da empresa
neles (Gerente de Recursos Humanos do Programa de Trainees).

Sao apresentados os 112 projetos da empresa, de todas as areas. Eles (os
trainees) selecionam 32 [...] a gente da oportunidade para eles escolherem
e dizerem: Fulana, eu gostaria de ir para esta area (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).

O resultado sai em torno de vinte dias apoés a finalizacdo das etapas. Para
0S que aceitam, a admissdo é feita no més de janeiro do ano seguinte
(Gerente de Recursos Humanos do Programa de Trainees).

A primeira etapa do programa € denominado pela area de recursos
humanos como ambientacdo. Durante trés semanas, passam por
treinamentos técnicos e comportamentais. Recebem feedback dos gestores,
fazem autoavaliacdo e sdo acompanhados pelo RH (Gerente de Recursos
Humanos do Programa de Trainees).

A Ultima semana do treinamento € um rito de passagem [...] neste momento
do processo de ambientacdo, poucos, dois ou menos, que desistem do
programa [...] alguns dizem que tém outros planos ou que passaram em
outro programa de trainee (Gerente de Recursos Humanos do Programa de
Trainees).

Inclusive eles [os trainees] tém um jantar com o presidente. (Gerente de
Recursos Humanos do Programa de Trainees).

Essa etapa da socializacdo baseia-se num esforco intenso fomentar a ideologia da
organizacdo, sobretudo, pela exploracdo de elementos simbdlicos, como misséo,
marca e hino, personagens, para alinhamento dos valores dos novos membros é
legitimado por Rittner (1994, p. 365) ao ressaltar a importancia do processo da

“integracdo dos trainees a cultura da empresa”.

Quanto as possibilidades de atuacdo na empresa, durante o programa de trainees
0s integrantes trabalham nas areas administrativa, comercial e na operacdo em
sistema job rotation para depois serem alocados em uma das cidades onde a

empresa opera. Ali sdo executados o0s projetos a que foram atribuidos.
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Durante o periodo do projeto, que pode durar um ano, sdo constantemente
avaliados em relacdo ao andamento do projeto, economia or¢camentaria,
performance do grupo, performance individual e resultados alcancados
(Gerente de Recursos Humanos do Programa de Trainees).

Michaels, Handfield e Axelrod (2002) lembram que para se ter os melhores talentos
€ preciso que todos os lideres da empresa estejam comprometidos com isso,
incluindo a responsabilidade de forma-los.

O trainee tem salario inicial de quatro mil e duzentos reais; programa de participacéo
dos lucros (PPL), seguro de vida, vale-refeicdo, vale-alimentagdo, assisténcia
meédica e odontologica, plano de previdéncia privada, cursos de capacitagcdo em
instituicdes de ensino consideradas de primeira linha pelo Ministério da Educacéo e
Cultura (MEC), viagens pelo Brasil para conhecer as operacdes; proximidade com as
liderancas da empresa; desenvolvimento de projetos estratégicos durante o

programa.

Metade dos trainees é aprovada em outros programas deste género. A opcao de
continuar como trainee da empresa foi justificada pela estrutura oferecida e pelos

valores convergentes com a empresa.

No ano passado (2011), participei de processo seletivo para dois programas
[...] optei ficar nesta empresa pelo pacote de beneficios e pela proposta do
programa (Entrevistado 2 — Trainee em fase de concluséo do programa).

Quando passei nesta empresa mas ja tinha passado em um e estava na
final de mais trés. Escolhi esta empresa porque me identificava com os
valores e ja conhecia um pouco o0s processos de recursos humanos, o que
me incentivou ainda mais (Entrevistado 3 — Trainee em fase de conclusao
do programa).

Sim, passei em dois processos seletivos para trainee. Optei por ser trainee
desta empresa devido de um grande grupo. Além dos beneficios é
consolidada por investir bastante nos colaboradores, com cursos para
capacitar o profissional na sua area de atuacdo em instituicbes renomadas
(Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusédo do programa).

Estava fazendo outros processos seletivos. Porém, ao ser aprovado nesta
empresa, desisti dos demais processos, por achar que havia encontrado
algo que encaixava as minhas expectativas. Gostei do programa por ser
diferente dos trainees tradicionais [...] Além disso, havia também uma pds-
graduacdo em engenharia ferroviaria custeada pela empresa (Entrevistado
5 — Trainee em fase de conclus&o do programa).

[...] fui aprovada em outros dois processos de trainee. Optei pelo trainee
desta empresa pela estrutura do programa e por ser uma empresa em
formacao (Entrevistado 13 — Trainee em fase inicial do programa).
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[...] fui aprovado no trainee da Odebrecht, da Votorantin e fui chamado para
ser contratado como engenheiro no grupo EBX, empresa onde eu fazia
estagio. Escolhi o trainee desta empresa por entender que era o programa
mais completo no ponto de vista de formacdo e oportunidades, indo de
encontro com ao meu interesse pela area gerencial (Entrevistado 15 —
Trainee em fase inicial do programa).

Vale destacar que ha importancia de que o trainee se identifique com o perfil da
empresa, sendo condizente com seus objetivos, missao, visdo e valores, para que
cologue em pratica seu potencial com exceléncia; ou seja, para que nao se
descaracterize de sua pratica profissional e das metas e expectativas da empresa

com relac&o ao novo funcionario.

Sim, fiz dois processos e fui aprovado nos dois. Optei porque a empresa €
uma da mesma area da minha U(ltima empresa, e eu gostei muito
(Entrevistado 16 — Trainee em fase inicial do programa).

Fiz muitas selecbes, mas tive que desistir de algumas por conta do
calendario. Ao todo, foram cinco finais, e passei em dois. A outra empresa
era do varejo. [...] Considero meu perfil mais préximo a esta empresa
(Entrevistado 17 — Trainee em fase inicial do programa).

Quanto a percepcao dos trainees em relacdo a interesses pessoais, retencédo e
expectativas, os relatos da maioria apontam que esta satisfeita com a carreira na

empresa, em especial agueles que estéo finalizando o programa de trainee.

Sim, a proposta de treinamento foi cumprida, e este € um dos principais
diferenciais deste programa. Além disso, fomos acompanhadas de perto por
um coach, o que também resultou em um aprendizado mais acelarado. E
isto era justamente o que eu procurava (Entrevistado 2 — Trainee em fase
de concluséo do programa).

Esperava amadurecer profissionalmente e entender mais do negécio e
consegui [...] os cursos foram fundamentais para isso, € hoje me sinto mais
preparada para exercer minhas atividades (Entrevistado 3 — Trainee em
fase de conclusdo do programa).

Apenas um dos trainees declarou-se desapontado com a empresa.

Acho que em qualquer empresa a gente vai ter senso de indignagéo.
Esperava mais do programa, mas acredito que em todas as empresas sao
assim. O treinamento e desenvolvimento estd sendo cumprido [...] o
treinamento foram bons [...] (Entrevistado 1 — Trainee em fase de concluséo
do programa).

Na visdo de Luz (1999), ao desenvolver a programacdo do treinamento, a area de
Recursos Humanos, deverd contemplar metodologias de aprendizado que
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desenvolvam ndo s6 as competéncias técnicas, como também as que tratam das

relacbes humanas e interpessoais.

Outro ponto importante apresentado pelos trainees foi a importancia de receberem

feedback e acompanhamento do desenvolvimento e dos resultados obtidos.

Como todo recém-formado, a expectativa de entrar no mercado de trabalho
€ muito grande. Inicialmente, espera que programa de trainee tivesse uma
grande dinamica entre a parte técnica e a parte teédrica. Entretanto, a parte
tedrica foi consolidada e depois comecamos a aplicar a técnica [...] apos
certo tempo, o RH foi se aproximando para acompanhar o andamento, e
assim tivemos alguns feedbacks e um feedback bastante importante através
do presidente da empresa (Entrevistado 4 — Trainee em fase de concluséo
do programa).

Para Boog (1999), é fundamental que, ao longo do programa, o trainee receba
orientacdes claras sobre seu desempenho nos aspectos que dizem respeito tanto a
sua contribuicdo ao grupo de trabalho quanto & sua compreenséo da realidade da

empresa.

Esperava encontrar oportunidades de aprendizado e crescimento,
juntamente com desafios motivadores. Tive muitas oportunidades de
aprendizado [...] Além disso, tive varios desafios de me desenvolver em
areas novas, diferentes dos padrbes vistos na faculdade. Com isso, meus
projetos foram premiados, e a empresa me dard mais um curso de extenséo
universitaria e outra pds-graduacdo (Entrevistado 5 — Trainee em fase de
concluséo do programa)

Depoimentos narram certa desconfianca quanto ao que vai acontecer ap0s o

programa.

Esperava por treinamento e cobranca por resultados. A proposta de
treinamento foi cumprida durante o programa de trainee. Contudo, resta
saber como sera a formacao do empregado apés a conclusdo do programa
(Entrevistado 6 — Trainee em fase de conclusédo do programa).

Tive uma decepgédo logo no inicio, porque fiz 0 processo para trabalhar na
area de Financas e fiz diversos cursos nessa area. Porém, me colocaram
em outra area [...] Sobre os cursos de desenvolvimento, ainda ndo posso
dizer sobre todos. O Curso de Atualizagdo em Logistica foi muito basico e
agregou muito pouco. Eu ndo pagaria para fazé-lo (Entrevistado 9 — Trainee
em fase inicial do programa).

Eu tinha uma expectativa de aprender muito no que se refere a
infraestrutura e operacgdo, que sdo campos de conhecimento que eu nao
tinha dominio algum. Hoje tenho boas noc8es. [...] Também havia a
expectativa de trabalhar em um projeto estratégico com apoio do meu
gestor, o que tem ocorrido (Entrevistado 13 — Trainee em fase inicial do
programa).
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Esperava me desenvolver profissionalmente e, concomitantemente, auxiliar
no crescimento da empresa. Até 0 momento, as propostas estdo sendo
cumpridas e os treinamentos escolhidos se adequam as necessidades do
trainee que séo cobrados de forma rigorosa (Entrevistado 14 — Trainee em
fase inicial do programa).

Quanto aos treinamentos, 0s trainees consideram inadequados, assim como

apresentaram a necessidade de ser acompanhado.

Eu esperava uma maior organizacdo e uma receptividade maior [...] 0s
treinamentos s&o inadequados para a realizacdo da funcdo e, muitas vezes,
sinto largado na area, no sentido de que ndo ha funcéo (Entrevistado 12 —
Trainee em fase inicial do programa).

Tinha muitas expectativas, principalmente por nunca ter trabalho em uma
empresa tdo grande. Minhas expectativas sdo mais relacionadas ao
aprendizado que ao crescimento, neste momento. A proposta de
treinamento formal esta sendo cumprida, mas o coaching é fraco. A
empresa ainda ndo tem cultura trainee internamente (Entrevistado 17 —
Trainee em fase inicial do programa).

O acontece depois que o programa acaba é muito importante. E de
conhecimento de diversas pessoas que amigos que estavam em outras
empresas disseram que quando 0 programa acabou, acabou todo o
acompanhamento ou o treinamento [...] € até mesmo uma coisa simples é
participar das atividades dos lideres [...] ndo é possivel ser lider potencial
em um ano e no outro deixar de ser (Entrevistado 2 — Trainee em fase de
conclusao do programa).

Boog (1999) enfatiza a importancia do monitoramento no desenvolvimento do
trainee como futuro gestor, apontando a necessidade de que, ao longo de todo o

programa, o0 jovem receba informagfes claras de seu desempenho nos aspectos

hY

que dizem respeito tanto a sua contribuicdo ao grupo de trabalho quanto a sua

compreensao da realidade da empresa.

Ha aqueles que apreenderam de forma inequivoca.

Oportunidades de crescimento profissional e de desenvolvimento, com
definicao clara de um plano de carreira com cargos e salarios, um pacote de
beneficios dados pela empresa, ter seu talento natural explorado, trabalhar
num ambiente que proporcione harmonia e ter equilibrio profissional e
pessoal (Entrevistado 4 — Trainee em fase de conclusdo do programa).

Plano de carreira, valorizacdo, investimento na capacitacdo profissional,
salario, desafios. Trainee buscam reconhecimento e crescimento a curto
prazo, baseado em projetos desafiadores e metas alcancaveis (Entrevistado
5 — Trainee em fase de conclus&o do programa).

Ha uma expectativa de que um trainee terd um salario superior ao de uma
pessoa com a mesma formacgéo e idade, mas que inicie uma carreira de
forma convencial. Isto é fato. Acredito que hoje o nivel de maturidade dos
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candidatos a trainee permite que os mesmos tomem decisdo sobre qual o
programa disputar uma vaga pelo grau de alinhamento pessoal com o
negocio e a cultura da empresa (Entrevistado 6 — Trainee em fase de
conclusédo do programa).

Quanto a remuneracao, o trainee, ao ser posicionado, passa a perceber um salario
compativel com o cargo a ser exercido, sem levar em consideracdo o tempo de
experiéncia acumulada. Para Costa (1994, p. 11), “passa-se a privilegiar critérios de

competéncia”.

Quando perguntados por que ficariam na empresa, as respostas permearam entre
os treinamentos fornecidos, a possibilidade de integrar um grupo dos tomadores de

decisao e de recompensas pelos resultados.

Investimento em educacao, job rotation e um projeto (Entrevistado 7 —
Trainee em fase inicial do programa).

[...] crescimento profissional e treinamentos por parte da empresa. Além
disso, suporte ao trainee no ano de treinamento e apds [...] realizacdo de
coaching e possibilidade de participacéo ativa na empresa (Entrevistado 8 —
Trainee em fase inicial do programa).

Curso de desenvolvimento. Na minha opinido, sdo que mais atraem e retém
os trainees. Além disso, a possibilidade de conhecer e ser conhecido pelos
diretores da empresa também é importante (Entrevistado 9 — Trainee em
fase inicial do programa).

Reconhecimento do trabalho desenvolvido, oportunidade de trabalhar em
uma area que tenha maior afinidade e recompensa, aumento salarial, pelo
projeto desenvolvido (Entrevistado 10 — Trainee em fase inicial do
programa).

Acredito que para atrair e reter trainees é necessario um programa bem
estruturado, apresentar as oportunidades de crescimento na empresa e
bons saléarios (Entrevistado 13 — Trainee em fase inicial do programa).

Creio que um verdadeiro programa deva ter enfoque na formacado
profissional e na capacitacdo dos participantes no negécio da empresa e
ainda tenha um salario e um pacote de beneficios atrativos e acima da
média do mercado (Entrevistado 15 — Trainee em fase inicial do programa).

Reconhecimento da empresa no mercado, 0 pacote de treinamentos, o
salarios e beneficios e a oportunidade de crescimento (Entrevistado 17 —
Trainee em fase inicial do programa).

Explicam Fischer e Albuquerque (2001):

A gestéo de pessoas deve ser compreendida como o conjunto de politicas,
praticas, padrbes atitudinais, acdes e instrumentos empregados por uma
empresa para interferir no comportamento humano e direciona-lo no
ambiente de trabalho (FISCHER; ALBUQUERQUE, 1001, p. 20).
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Sobre ser tentado a ir para outra empresa, encontram-se as seguintes respostas:

Claro. Vivemos em um mundo capitalista onde a competitividade entre as
empresas ocorre de um modo natural (Entrevistado 1 — Trainee em fase de
conclusdo do programa).

Sim claro. E impossivel ndo olhar & sua volta e cogitar a possibilidade de
mudar. Mas quando ha algum desafio interessante a sua frente,
possibilidade de crescimento e uma bagagem diferenciada vivida no trainee,
as tentacbes ao lado parecem nao ser tao interessantes (Entrevistado 2 —
Trainee em fade de conclusé@o do programa).

Segundo Lorsch e Tierney (2003), uma politica pode ser primorosa para uma
empresa, mas para a outra ndo. O alinhamento dos incentivos previstos no sistema
de remuneracdo é que promovem a geracdo de desempenho e resultados que a

empresa deseja recompensar.

Apurou-se que a maioria nao sairia da empresa agora.

N&o. Estou em pleno desenvolvimento e estou completamente realizada
com as oportunidades que tenho atualmente (Entrevistado 3 — Trainee em
fase de conclusdo do programa).

[...] O mercado para a engenharia esta atrativo e muitas empresas também
oferecem boas oportunidades com salarios bem atraentes. Porém, muitas
empresas ndo oferecem o pacote que empresa oferece. O processo na
empresa se da no longo prazo, de forma que cada profissional é
reconhecido pela meritocracia (Entrevistado 4 — Trainee em fase de
conclusao do programa).

Ja tive oportunidade, mas entendo que meu momento dentro da companhia
€ muito bom e tenho oportunidade de crescimento, juntamente com
valorizagdo de todos os niveis superiores. Por isso, ndo senti vontade de
sair. Entendo que minhas oportunidades nesta empresa sdo grandes e
atendem meus anseios (Entrevistado 5 — Trainee em fase de concluséo do
programa).

O mercado esta aquecido e é normal que surjam oportunidades em outras
empresas. Contudo, estou satisfeito com minha remuneracéo, beneficios e
condi¢des de trabalho (Entrevistado 6 — Trainee em fase de conclusdo do
programa).

A escolha por ficar na empresa e nela fazer carreira é algo que para Dutra (1996, p.
81), traduz as diferentes exigéncias sobre as pessoas. Para o autor, as carreiras tém
seus desenhos influenciados por diferentes aspectos. Dentre eles destacam-se:
valores organizacionais, estratégias negociais e de gestdo de pessoas,
especificidade da categoria profissional abrangida pela carreira e momento historico

vivido pela empresa.
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Um dos trainee que ainda esta na etapa inicial do programa relata que considera o

periodo de adaptacéao dificil.

Sim, o periodo de adaptagdo € complexo e as oportunidades externas
bastantes atrativas (Entrevistado 14 — Trainee em fase inicial do programa)

Dessa forma, vé-se a necessidade de existir um tutor responsavel pelo

monitoramento e aconselhamento no dia a dia do programa (RITTNER, 1994).

Outro trainee relatou que se nao houver reconhecimento vai avaliar as
oportunidades do mercado. Lealdade, relacionamentos, trabalho desafiante e o fato
de se sentir confortavel com a cultura da organizacdo podem ser fatores suficientes

para manter um trainee.

Hoje, ndo. Mas se o meu desempenho no trainee for bom e ele nédo for
reconhecido com promocdo e aumento de salario, apostando nas minhas
capacidades provavelmente, procurarei outro lugar, pois me sentirei tentado
(Entrevistado 16 — Trainee em fase inicial do programa).

Algumas empresas sdo notoriamente mais capazes de manter seu pessoal do que
outras, mas para Mayo (2003, p. 101) ainda constata-se uma expressiva “inabilidade

de oferecer oportunidades atraentes”.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta pesquisa nasceu da observacdo da pesquisadora sobre
crescimento e o0 interesse de jovens, ainda nas fases iniciais da formacao
universitaria, de ingressar e fazer carreira em grandes empresas consideradas
maiores e melhores empresas para se trabalhar e que ofertam programas de
trainee. Mediante isto, identificar e analisar quais as politicas de carreira adotadas
pela empresa, foco deste estudo, em relacdo a insercdo e retencdo de jovens
profissionais relacionados aos programas de trainee e compreender a percepgao

dos participantes antes e ao longo do programa.

Para tanto, primeiramente verificou-se a possibilidade de realizar a pesquisa na
empresa pretendida. Uma vez aprovada, iniciou-se a andlise documental dentro e

fora da empresa de informacdes a respeito do Programa de Trainees ofertado.

Em seguida, deu-se a entrevista com a gerente de recursos humanos e gestora do
programa de trainees para compreender a relevancia dessa proposta de captacao

de recém-formados e as politicas adotadas para a retencao.

Logo depois, foram realizadas as entrevistas com o0s trainees. Esta etapa foi
realizada em dois momentos: a) com os trainees que estavam iniciando o programa,

b) com os trainees que estavam em fase de concluséao.

Foram entrevistados 17 trainees. Desses, seis estdo concluindo o programa de
treinamento, desenvolvimento e socializacdo e 11 estao finalizando o programa de
treinamento e socializacdo de trainees. O grupo de jovens entrevistados tem idades

entre 22 e 25 anos, sendo que nove sao do sexo masculino e sete do sexo feminino.

Concluiram a graduacao entre os anos de 2009 e 2011 e, entre as formacdes
académicas dos participantes da pesquisa estdo os cursos de Engenharia de
Producdo, Engenharia Elétrica, Direito, Relagbes Internacionais, Administracéo,

Comércio Exterior e Ciéncias Econdmicas.
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A andlise dos dados foi realizada segundo o modelo elaborado por Zélia Kiliminik
para este estudo. O modelo contempla quatro dimensdes de andlise: sendo que a
primeira versou sobre as politicas de gestdo de pessoas. A segunda, o programa de
trainee, suas etapas, 0 numero de vagas ofertadas, os processos de divulgacéo, de
candidatura e de selecdo. A terceira visou compreender as implicacdes
psicossociais do programa de trainee e, 0 quanto ser trainee impacta seus
participantes. A quarta dimensao fez a andlise dos processos que sdo utilizados

para a retencao de trainees.

A partir dos dados coletados nas entrevistas quando da revisdo de literatura,
buscou-se responder aos propésitos desta pesquisa, tendo como objetivos
especificos: descrever e analisar a percepcdo da area de Recursos Humanos
quanto aos resultados dos programas de trainees adotados como forma de atrair
novos talentos; descrever e analisar a percep¢ao dos trainees que estédo na fase de
treinamento, desenvolvimento e socializagdo, bem como a percepcéo dos trainees

que estao concluindo o programa de treinamento, desenvolvimento e socializacéo.

Mediante a esta pesquisa, pode-se dizer que o0s altos investimentos das
organizacdes para atrair profissionais neste formato de entrada — o programa de
trainee, 0 espaco crescente na midia e a capacidade de mexer com o imaginario e
vida dos jovens profissionais evidenciam a necessidade de aprofundar o

conhecimento sobre os Programas de Trainees.

Por outro lado, as expectativas levantadas e acordadas no ato da contratagdo, tanto
da empresa quanto do trainee, na pratica divergem e a parceria feita vai se diluindo,
levando muitas vezes o trainee a pedir demissdo ou ser demitido. Soma-se a estas
observacdes a necessidade de reposicionar 0s trainees, caso seja necessario, uma
vez que muitos apontaram que foram alocados em areas que nao gueriam ou nao se

identificaram no dia a dia.

Os questionamentos quanto as possibilidades e caminhos profissionais sdao muito
comuns na faixa etaria de trainees. Desta forma as empresas precisam buscar
respostas e formas de ndo deixarem que esses profissionais com grande potencial

sejam levados pelo mercado de trabalho, ou seja, cabe a organizacdo promover
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acOes para minimizar este processo ja desde a sua entrada, levando informacoes

continuadas sobre as possibilidades de carreira e satisfacdo naquela empresa.

A necessidade de acompanhamento e feedback também foi observado como um
fator relevante e mandatorio para promover as aspiracdes dos trainees e seus

motivos para permanecerem na organizacgao.

No entanto, percebe-se o amadurecimento da organizacdo frente ao formato do
processo seletivo, da apresentacdo da proposta do programa e de um maior

acompanhamento da trajetéria do trainee.

Esta pesquisa nao foi em busca apenas de respostas, mas de novos
guestionamentos na tentativa de futuras teorizacbes desse fendbmeno como forma
de atender as necessidades das organizacdes frente aos seus desafios internos e

externos para se manterem em um mercado altamente competitivo.

Do outro, a proposta de fazer parte de um seleto grupo de profissionais —Trainees —
perpassa no imaginario dos jovens universitarios de que esta € a Unica possibilidade

oportunidade de carreira.

Desta forma, a insercdo e formacdo de jovens, com caracteristicas de alta
competitividade, de inquietude, de perfil individualista, que desejam se diferenciar
dos demais em uma situacdo é reforcada pelas organizagbes desde a divulgacao
dos programas de trainees. Embora ainda recente no Brasil, a questdo ja tem
apresentado reflexos e mudancas nas dinamicas das organizacgfes, principalmente

no que tange a atracgdo.

Embora muitos relatos nas entrevistas apontem a necessidade de reformulagcéo do
programa de trainee, acredita-se que houve dificuldade de obter dados mais
aprofundados a respeito do tema, notadamente no que se refere as possibilidades

de ascensao de carreira propostas neste formato de programa.

Anseia-se que este seja um passo para que essa discussdo seja ampliada e

aprofundada, em especial no que se refere aos processos de veiculacdo nos meios
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de comunicacdo nas midias do programa de trainee. Eles podem servir de subsidios
para estudos futuros, uma vez que reproduzem os discursos das organizacdes sobre

0 gque se espera dos talentos.

Por se tratar de um estudo de caso, pelo qual foi analisado apenas o programa de
trainees de uma empresa, ndo se pode generalizar os achados para os demais
programas existentes no mercado. Para pesquisas futuras, recomenda-se um

estudo em organizacées de mesmos e diferentes segmentos.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA
GERENTE RH E DO PROGRAMA DE TRAINEE

Cargo:

Idade:

Sexo:

Formacao académica:
Local de trabalho (cidade):
E-mail para contato:

Telefone para contato: ()

A politica de gestdo de pessoas adotada pela organizacdo € um fator
determinante atrair os profissionais talentosos para uma empresa? Explique.

O programa de trainee € uma politica de gestdo de pessoas adotada pela
empresa para atrair profissionais talentosos. Fale como ela foi criada (histérico),
namero de vagas, distribuicdo das vagas.

Quais séo os pré-requisitos para participar do processo seletivo para trainee da
empresa?

Como € o processo seletivo?

Quais sao as etapas do processo seletivo?

Como estas etapas acontecem?

Apéds a selecdo, como acontece o programa (duracdo, formato, local) de trainee
da empresa?

Os trainees sao considerados “talentos” e sao tratados de forma diferenciada. Isto
impacta de alguma forma os outros funcionarios que ndo fazem parte deste
grupo. Como a empresa trata esta questao junto aos outros funcionarios que néo
sdo trainees? E com entre 0s proprios trainees?

Como € o plano de carreira para um trainee assim que ele termina o programa de

desenvolvimento? Como ele acontece?

10. Quais as maiores dificuldades para reter um trainee?

11. Quais as politicas adotadas pela empresa para a retencéo dos trainees?



101

APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA
TRAINEE

Idade:

Sexo:

Formacéo académica:
Local de trabalho (cidade):
E-mail para contato:

Telefone para contato: ()

Quando (més e ano) vocé ingressou como trainee?

Porque vocé decidiu participar de um programa de trainee?

Porque vocé decidiu participar do programa de trainee desta empresa?
Como vocé ficou sabendo do processo seletivo para esta empresa?

Como foi o processo seletivo? Quais eram 0s pré-requisitos?

o gk w N E

Vocé chegou a ser aprovado em outros processos seletivos para trainee? Se

sim, em quantos? Por que optou por ser trainee desta organizacédo?

7. O que esperava do programa ao entrar? A proposta de treinamento e
desenvolvimento do programa esta sendo cumprida? Fale sobre isto.

8. Quando entrou, a empresa colocou-lhe expectativas quanto ao seu futuro
profissional? Explique.

9. Trainees sao considerados “talentos”. Vocé se considera um talento? Explique

10.Vocé acha correto tratar os “talentos” de forma diferenciada? Por qué?

11.A politica de gestao de pessoas adotada pela organizac¢ao foi um fator
determinante para vocé querer ser trainee desta empresa? Explique.

12.Um pacote de vantagens é melhor que um salario maior em uma politica de
atracdo e retencao de talentos na organizacao? Explique.

13.Em sua opinido, quais os itens ajudam a atrair e reter os trainees? Explique.

14.Vocé ja se sentiu tentado a ir para outra empresa? Explique.

15. Se tivesse que refazer seu caminho profissional teria feito de outra forma?

Como?
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