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Resumo

Este estudo tem como objetivo investigar quais sdo as expectativas de jovens executivos da geragdo Y em
relacdo a sua vida profissional e como estas expectativas se relacionam com o programa de desenvolvimento
profissional de trainees de uma grande organizagdo experiente nesta politica de gestdo de pessoas. A pesquisa,
qualitativa, descritiva, adotou 0 método do estudo de caso Unico. Foram entrevistados 18 trainees. Os resultados
levam & percepcéo de que os trainees tém enormes expectativas em relacdo a rapida evolugdo da carreira. Parte
deles entende como necessario o tempo de experiéncia e amadurecimento profissional necessario. No entanto,
outra parcela manifestou frustracdo com a demora em atingir suas expectativas, com a remuneracdo, com a falta
de rotacdo entre as areas e com as poucas oportunidades de estagios no exterior. Conclui-se que o discurso
empresarial atual turbina em demasia as expectativas dos jovens, abrindo campo para esta frustracdo.
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Abstract

This study aimed to investigate the expectations of generation Y young professionals in relation to their working
life and how these expectations relate to the professional development program of a experienced coroporation.
The research, qualitative, descriptive, adopted the method of single case study. We interviewed 18 professionals.
Results led to the perception that the trainees have very high expectations for a rapid career development and
lack the necessary professional maturity to understand natural delays. However, another portion expressed
frustration with the delay to achieve their expectations related to income, to the lack of rotation between areas
and with few opportunities for foreign internship. It is possible to conclude that the actual empresarial discourse
empowers the expectations of the youth, opening field to this frustration.
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1. Introducéo

O mundo dos negdcios na sociedade contemporanea é cada vez mais complexo, seja pelo maior
desenvolvimento tecnologico, heterogeneidade da forga de trabalho, sofisticagdo das demandas dos
consumidores, maior complexidade da gestdo e na necessidade de uma melhoria na qualificacdo dos recursos
humanos, dentre outros fatores. Nesse emaranhado de varidveis em jogo, o fator humano tornou-se tdo essencial
gue ha quem afirme que "o atual dono dos meios de producdo é quem detém o conhecimento e ndo o capital”
(SARSUR et al., 2008, p.3).

A globalizacdo da economia, as inovacdes tecnoldgicas e o aumento da competitividade requerem profissionais
capazes de conduzir as empresas num cenario de mudancas rapidas e continuas. Por isso, os profissionais
nascidos e criados em meio as novas tecnologias, habituados a rapidez de processamento das informacdes e a
multiplicidade de possibilidades, com talento para buscar solucfes diferenciadas sdo considerados a chave do
sucesso empresarial atual (LOMBARDIA et al., 2008). Para manter-se no mercado, a empresa deve estar
constantemente inovando, sintonizando-se as novas tendéncias que surgem a todo o momento nos diversos
setores sociais e, se possivel, criar novas necessidades de consumo, tanto de produtos como de servigos
(SARSUR, 2008). Levando-se em consideracdo a importancia das novas tecnologias que repercutem no processo
de producdo, distribuicdo e consumo de bens e servicos, - incluindo a rapidez da transformacédo - é importante
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contar com profissionais de talento, que nasceram e cresceram meio a essa tecnologia (habituados a rapidez de
processo de informacdes). Isto pode ser mais vantajoso para as empresas que lutam para construir um diferencial
frente as concorrentes (LOMBARDIA, et al, 2008).

Paralelamente a complexidade organizacional, outro fendmeno recente vivido nas grandes corporagdes é a
convivéncia entre profissionais de diferentes geragGes, com até 40 anos de diferenca entre si, reunidos na mesma
diretoria (TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007). A saber: os tradicionais, nascidos antes do fim da
Segunda Guerra Mundial; os baby boomers, a geracdo X e a geragdo Y (JORGENSEN, 2003; LOMBARDIA et
al., 2008; YU; MILLER, 2005). Cada uma delas viveu fases diferentes do desenvolvimento empresarial, além de
diferentes contextos culturais, econdmicos, sociais e tecnoldgicos, o que levou ao surgimento de respostas
especificas aos desafios apresentados e até mesmo cddigos de ética proprios.

A chegada da geracdo Y a postos de lideranca nas empresas apresenta um novo desafio, pois os responsaveis pela
gestdo dos jovens executivos ndo sabem muito bem como lidar com eles. O resultado é a alta rotatividade dos
novos talentos. Essa geracdo domina as tecnologias da informacdo (T.l.) como nenhuma das outras anteriores.
Trata-se de uma geragdo que percebe tudo como sendo passageiro, ndo dando importancia a longos periodos de
aprendizagem. Seu estilo hands-on, ou seja, “colocar a mao na massa”, os possibilita realizar as tarefas, porém,
tendem a nado ter paciéncia e/ou disciplina para discutir a melhor maneira de chegar ao objetivo esperado
(FEIERTAG; BERGE, 2008)

Diante desse contexto, o objetivo central deste trabalho € investigar quais sdo as expectativas profissionais dos
executivos da geragdo Y e como essas expectativas se relacionam com o programa de desenvolvimento de jovens
trainees de uma grande organizacao experiente nesta politica de gestdo de pessoas, no caso, um grande banco.

2. Referencial Teorico

Para o socidlogo Karl Mannheim (1893), geracdes sdo dimensdes analiticas importantes para a captagdo da
dindmica das mudangas sociais, mas podem, também, ser o resultado de uma mudanga impulsionada pela
geracdo anterior.

Considerando geragdo como "um grupo identificavel”, em que seus integrantes nasceram em um mesmo periodo,
compartilhando fatos significativos durante os mesmos estagios de desenvolvimento, pode-se afirmar que essas
mesmas experiéncias de vida, do ponto de vista social e histdrico, interferem no modo como cada geracdo se
desenvolve e se diferencia das demais (WONG et al, 2008).

Vale observar que ainda ndo existe consenso quanto as datas de nascimento dos integrantes das geragdes em
questdo, especialmente quanto as geraces X e Y. A classificacdo existente e mais aceita, até mesmo a Unica
conhecida, é de origem norte-americana, portanto carrega um viés daquela cultura. Neste trabalho, para realizar
didlogo com a literatura da area de administracdo no Brasil, ndo houve como fugir desta classificacdo. Assim, as
caracteristicas das quatro geragdes mais ativas no mercado de trabalho atual sdo geralmente apontadas como
sendo:

e Baby boomers (nascidos entre 1945-1964): Percebidos como leais e comprometidos com a empresa,
acreditam no sacrificio pessoal como forma de alcangar o sucesso, valorizam o trabalho em equipe e
esperam que seus superiores hierarquicos Ihes passem as coordenadas para o0 seu trabalho; séo
resistentes a mudancas e ndo conhecem as novas tecnologias. Atualmente os baby boomers constituem
0 grupo numericamente mais expressivo no mercado de trabalho norte-americano (WONG et al., 2008).

e Geragdo X (1965-1980): tidos como ndo tdo leais a longo prazo em relagdo a empresa, adquirem
habilidades e competéncias que os valorizem no mercado. Apreciam autonomia, independéncia e
comunicagdo aberta, mas ndo gostam de assumir posigdes de lideranca. Para eles, lazer e familia séo tao
importantes quanto o trabalho, por isso ndo valorizam tanto as promog6es dentro da organizacéo, desde
que esta ndo interfira em seu estilo de vida e os transformem em workaholics (Yu; Miller. 2004). Em
relagdo a autoridade, os integrantes da geragdo X ndo se deixam impressionar e sdo descritos como
céticos (WONG et al., 2008).

e Geracdo Y (1980-1990): conhecem as T.I. em profundidade e geralmente possuem formacgdo académica
de alto nivel. Apreciam desafios e o fato de serem ouvidos na tomada de decisfes. Gostam de mudancas
e tém um forte senso de ética no trabalho. Tendo uma educacdo de alto nivel, a Geragdo Y é
autoconfiante e otimista em relacdo ao futuro. Também conhecidos como geragdo dot.com, geragdo
why, geracdo milénio, geracdo 2001 e geragdo net, os membros da Geracdo Y sdo especialistas em redes
sociais, gostam de mudancas e possuem forte senso ético no trabalho, espirito empreendedor e sentido
de responsabilidade, além de abrir caminho para uma sociedade mais tolerante e aberta. Tendo uma
educagdo de maior nivel do que as geracGes anteriores, os membros da geracdo Y sdo autoconfiantes e
otimistas em relacdo ao futuro, valorizam o desenvolvimento de habilidades e sdo bem-sucedidos em
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mentoring e coaching. Assim, eles mesclam colaboracdo e trabalho em rede para atingir seus objetivos
(JORGENSEN, 2003). Impacientes, estdo mais voltados para os resultados do que para 0s processos.

e Geragdo Z - individuos nascidos a partir de 1989: sdo ainda pouco conhecidos e mesmo valorizados
pelas organizacBes. Consumidores exigentes estdo sempre atentos as novas tendéncias e preocupados
com seu status (CERETA; FROEMMING, 2011). H& ainda muito pouca literatura sobre esta geracéo.

A discussédo sobre a Geragéo Y, foco deste trabalho, tem crescido consideravelmente nas midias, principalmente
nas redes sociais. (OLIVEIRA; PICCININI; BITENCURT, 2012). Esta geragdo, que hoje se encontra entre 22 e
32 anos de idade, é a maioria da forga de trabalho empregada nas organizagdes brasileiras.

No Brasil, em se tratando de Geracéo Y, que é o objeto de nosso estudo, os jovens dessa geracdo tém como Unica
certeza a imprevisibilidade. Isso deve-se ao fato de eles terem vivido muitas mudancas em varios setores da
sociedade. (CLARO, et al. 2010). O conceito de Geracdo Y tem sido incorporado aos estudos nacionais, assim
como se apesenta nos estudos internacionais, sem que se faca uma contextualizacdo de quais seriam suas
caracteristicas e marcos histéricos que contibuiram para a formacdo do pensamento deste grupo no Brasil
(ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012).

Costumava-se dizer nos anos 1960 que a diferenca entre as geracOes se dava pelos valores; atualmente, arrisca-se
dizer que essa diferenga é atribuida aos avangos tecnoldgicos (COIMBRA; SCHIMANN, 2001).

Para pensar em geracdo, € necessario, também, pensar em coortes historicas e meméria coletiva. No conceito,
coorte histérica se da quando as pessoas vivem em um mesmo periodo histérico e estabelecem e assimilam
valores semelhantes (ROCHA-DE-OLIVEIRA; PICCININI; BITENCOURT, 2012).

Considerar que todos 0s jovens que nasceram em certo periodo cabem a um Unico grupo, como a Geragdo Y, é
esquecer as contestacOes regionais e desigualdades sociais da juventude brasileira (ROCHA-DE-OLIVEIRA,;
PICCININI; BITENCOURT, 2012).

A geragdo Y conta com uma parcela, que poderiamos chamar de tribo urbana, os CBP (Cosmopolitan Business
People ou Pessoas de Negdcios Cosmopolitas). Os CBP sdo a face mais visivel da globalizacdo, na medida em
que a aldeia global possibilita o surgimento de um coletivo social transversal, disperso pelo mundo. Os
integrantes desse coletivo social compartilhariam caracteristicas semelhantes, independente de sua origem racial,
cultural ou geografica (LOMBARDIA et al, 2008).

As caracteristicas que distinguem os CBP de outros coletivos: sdo bilingues ou mesmo trilingues; possuem pos-
graduacdo ou especializacdo em alguma instituicdo de ensino de alto nivel; sdo solteiros ou casados com poucos
filhos; o que conta no estabelecimento de relacBes pessoais ou profissionais sdo as afinidades, ndo dando
importancia a raca, a nacionalidade ou a religido; possuem experiéncia profissional multinacional, que é
facilitada pela educacdo e nomadismo profissional; ndo fincam raizes no local de origem, o que limitaria sua
mobilidade; aplicam as novas tecnologias também na vida particular (LOMBARDIA et al., 2008).

Segundo Lombardia et al (2008), a dificuldade de trabalhar com os CBP reside no fato de que eles se relacionam
somente entre si, criando um grupo fechado. Esse dado coloca um desafio adicional ao conflito de geracGes que
se desenvolve nas grandes corporagdes na atualidade, agugado pelo rapido avango tecnolégico. O menor
comprometimento com a empresa, somado a sua melhor qualificagdo em comparagdo a geragGes anteriores,
torna o jovem executivo mais cobicado pela concorréncia e dificil de ser retido (PEDROSA et al, 2003).

De toda forma, a geracdo Y parece ver o trabalho como um desafio e diversdo e valoriza o ambiente informal
com transparéncia e liberdade. Também busca aprendizado constante e ndo tem medo da rotatividade de
empregos (LOMBARDIA et al., 2008; VELOSO et al., 2008; COIMBRA; SCHIKMANN, 2001).

Vérios autores descrevem essa geracdo como sendo mais bem informada e possuindo um nivel de educagdo
maior que as outras geragdes (LOMBARDIA et al. 2008). Outros autores ainda destacam a constante conexao
com alguma midia, valorizacdo da diversidade, habituacdo a mudancas, preocupacdo com questfes sociais,
crenga nos direitos individuais; sdo curiosos, mais criadores que receptores, alegres, flexiveis, priorizam mais o
lado pessoal ao profissional, como foi dito anteriormente; ndo lidam bem com frustracdes, limitacdes e
restricBes, dentre outras caracteristicas (VASCONCELOS et. al, 2010).

Do ponto de vista historico, é facil perceber como as transformacdes econdmicas afetaram o perfil profissional.
Antes da crise do petrdleo, ocorrida no final da década de 1970, a economia mundial crescia
despreocupadamente. Era o cenario ideal para os leais baby boomers, que focalizavam toda sua carreira na
empresa na qual ingressaram aos 20 anos e onde se aposentariam.

No cenario quase perfeito dos trinta anos dourados do pés-1I Guerra, em que a economia dos paises centrais
cresceu a taxas aceleradas, incluindo quase a totalidade da populacdo daqueles paises no Estado de Bem Estar
Social (CARVALHO NETO, 2001), anterior a crise dos anos de 1980, o chamado "homem-organizacéo" era o
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profissional ideal. Ele tinha sido moldado pela organizacdo para servi-la com lealdade em troca de uma ascensdo
nos quadros da empresa de forma lenta, mas garantida. (GRUN, 1993). Com a recessédo e o desemprego do inicio
dos anos de 1980 e o0 aumento da competitividade devido ao ingresso de novos atores no cenario econdémico
mundial, as empresas comecaram a demandar profissionais com maior escolaridade e iniciativa propria, 0 que
antes era visto como algo inadequado. De acordo com o que foi discutido anteriormente em relacdo as
caracteristicas da Geracdo Y (pds-graduados ou com especializacdo, poliglotas), pode-se afirmar que essa
tendéncia continuou e se aprofundou nas duas décadas seguintes.

Em tempos de crise, quando a palavra-chave é cortar custos, 0s executivos mais experientes sdo trocados por
outros mais jovens, com salarios mais baixos. Talvez esse seja um dos fatores que tém levado profissionais cada
vez mais jovens a postos de diretoria (TANURE; CARVALHO NETO; ANDRADE, 2007).

Fala-se em escassez de talentos para ocupar cargos de lideranca nas grandes corporacfes. Por um lado, nota-se
uma grande rotatividade de profissionais, 0 que demonstra que as empresas ndo sabem como identificar o
candidato com perfil ideal para a sua realidade, bem como o pouco empenho para manter 0s executivos mais
adequados. N&o ha uma politica consistente para a captacdo e retencdo de executivos de talento por parte das
grandes empresas. A inabilidade e/ou imobilidade das organizagGes a esse respeito causa espanto, tendo em vista
todas as transformacdes econdmicas e organizacionais ja& mencionadas, que demandam, mais do que nunca,
investimento no fator profissional. Trata-se de um problema sério para as empresas que investem na sele¢do e no
treinamento de profissionais com a expectativa de que eles venham a se desenvolver e ocupar cargos de
lideranca na organizagdo (CRAINER; DEARLOVE, 2000).

Aparentemente, uma das dificuldades das empresas na captacéo e reten¢do dos executivos de alto nivel em seus
quadros € que profissionais e organizac@es estdo falando "linguas diferentes"”, o que faz com que as empresas nao
compreendam quais sdo as motivagdes das geragdes mais jovens em relagéo ao trabalho. A geracdo que desponta
nas posicdes de linha de frente das empresas é mais bem preparada do que a anterior, em meio, porém, a um
mundo mais volatil. Essa volatilidade ocorre ndo s na esfera externa, fruto da globalizacdo e dos avancos
tecnoldgicos, mas principalmente no sistema de valores, onde parecem desmoronar conhecidas verdades sobre
motivacgdo no trabalho, lealdade, comprometimento e lideranga (CRAINER; DEARLOVE, 2000).

Na esperanga de encontrar o perfil ideal, recentemente, as empresas comegaram a substituir as no¢des de cargo e
qualificacdes pelas competéncias, que sdo o resultado da combinacdo de multiplos saberes - saber-fazer, saber-
agir, saber-ser - capazes de criar respostas efetivas aos desafios do atual contexto dos negocios. Dentre as
competéncias mais valorizadas estdo as capacidades de comprometimento com os objetivos da organizacdo, de
gerar resultados efetivos, de comunicagdo, de trabalhar em equipe e de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias - todas as qualidades pessoais e inter-relacionais (KILIMNIK; LUZ; SANT'ANNA, 2003).

Se a empresa ndo tem suas expectativas atendidas quanto aos jovens talentos contratados, seja porque 0 seu
desempenho é inferior ao esperado, seja porque ele ndo se enquadra na cultura organizacional e vai para o
mercado na primeira oportunidade, os profissionais também possuem uma ampla gama de insatisfaces,
comecando pelo tempo excessivo dedicado ao trabalho, sem considerar jantares, eventos, viagens, e-mails e
ligagBes telefonicas relativas ao trabalho quando ja estdo em casa (SCANFONE; CARVALHO NETO;
TANURE, 2008).

Segundo Montana e Petit (2008), o principal fator de motivagao da Geragdo Y no trabalho é o bom convivio com
os demais. Quando se verifica que uma das competéncias mais valorizadas pelas empresas na busca de
profissionais de talento é o trabalho em equipe, pode-se imaginar que este seria 0 cenario ideal. E importante,
portanto, que os responsaveis pela alocacdo de quadros dentro de uma organizagdo tenham essa caracteristica em
mente, procurando direcionar os jovens profissionais para trabalhos em equipe, projetos especiais, forcas-tarefa
ou comités que permitam desenvolver suas habilidades interpessoais, bem como recompensa-los por seu
desempenho em esforcos colaborativos.

E importante notar, no entanto, que os integrantes da geracdo Y geralmente ndo se comunicam pelos padrdes
tradicionais com eficacia. O que acontece é que eles estdo tdo acostumados a trocar informacdes e opinides entre
si por meio de ferramentas instantaneas como messenger (MSN) e twitter, além de text messages e torpedos nos
telefones celulares, que ndo desenvolveram a habilidade de parar, ouvir, elaborar, responder de acordo com o que
foi perguntado ou sugerido. Devido a essa instantaneidade, também demandam feedback constante. Possuem
necessidade de aconselhamento um-a-um, o que talvez seja a chave da convivéncia entre diferentes geragdes,
produzindo aprendizado e crescimento matuos ao invés de conflitos geracionais (MONTANA e PETIT, 2008).

Existem, no entanto, algumas ressalvas a esse trunfo da nova geracdo. Por exemplo, o fato de o jovem
profissional valorizar a boa convivéncia com seus pares na empresa ndo significa, necessariamente, que ele
possua o dom da comunica¢do em maior grau do que qualquer profissional de outra geracdo. De acordo com
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Feiertag e Berge (2008), a habilidade para se comunicar de maneira efetiva parece perdida para a geracdo Y. Aos
jovens, interessa mais como o individuo se expressa do que se as outras pessoas sdo capazes de entender o que
foi expresso.

\oltando a questdo do trabalho em equipe, vale lembrar que a defini¢do de gerenciamento como "trabalho com e
por meio de outras pessoas com o objetivo atingir os objetivos da organizacdo e de seus membros” (MONTANA
e PETIT, 2008, p. 39) coincide exatamente com o que a geragdo Y afirma ser o ponto que mais valoriza no
trabalho. Provavelmente um dos grandes obstaculos para que os dois lados da equacéo trabalhem juntos é a falta
de confianca da nova geracdo nas organizagdes a ponto de se comprometer com elas de forma mais consistente.
Os jovens da geracdo Y estdo acostumados com uma comunicagdo sem barreiras e esperam que esse tipo de
comunicagdo se estenda para o ambiente de trabalho, que deve ser igualitario e onde eles possam opinar a
respeito de qualquer tarefa que tenham em maéos. Essa nem sempre é a realidade das empresas (FEIERTAG e
BERGE, 2008).

Pesquisa recente publicada por Thiry-Cherques e Pimenta (2006), realizada com executivos com menos de 33
anos — portanto nascidos a partir de 1977, considerados ja no limite entre as gera¢des X e Y-, indica
distanciamento entre os jovens profissionais e 0s valores éticos e morais. Segundo os autores, "o distanciamento
entre o padréo moral vigente e 0 manifesto pelos jovens executivos, ao contrario do que aconteceu em geragées
precedentes, ndo é conflitante nem rebelde. E antiético." (THIRY-CHERQUES; PIMENTA, 2006, p.2). De
acordo com os autores, 0 que 0s jovens profissionais pensam a respeito do mundo social e da vida particular é
tdo distante do que pensam os outros grupos etarios, que o famoso conflito de geracdes foi substituido por
desinteresse e indiferenca.

Vérios sdo os fatores que contribuem para esse estado de apatia. As empresas estabelecem barreiras a
socializagdo dos jovens executivos, que optam pelo desligamento; as empresas exigem uma qualificagcdo
impossivel — querem, ao mesmo tempo, 0 acumulo de informagdes das geragdes anteriores, muitas delas sem
utilidade na realidade atual, assim como o dominio de uma grande variedade de areas de conhecimento — o
mundo econdmico e social contemporaneo. (THIRY-CHERQUES; PIMENTA, 2006).

A indiferenca dos jovens executivos tem origem na resignacao quanto a ineficicia préatica das a¢cdes morais. Eles
se conformam com a ndo existéncia de regras individuais efetivas que possibilitem enfrentar os desafios que sdo
frutos das transformacBes econdmicas e sociais. Thiry-Cherques e Pimenta (2006) seguem afirmando que os
jovens executivos, quando sdo obrigados a tomar decisbes de cunho ético, optam por uma atitude indiferente e
cética, o que os leva a participar do jogo sem contestar suas regras. O jovem executivo, ndo encontrando a
objetividade que ele tanto aprecia no mundo organizacional e percebendo as incoeréncias entre o discurso e a
realidade da organizacdo, sem que tenha poder para mudar alguma coisa, sente-se debil. Os autores afirmam,
ainda, que o jovem executivo apresenta um certo descaso pela perseveranca, em decorréncia da
incompatibilidade entre o discurso ético das organizagdes e sua préatica diaria.

Um quadro distinto é apresentado por Couto (2009). O autor descreve uma geracdo de jovens executivos
herdeiros dispostos a pagar o alto preco de uma rdpida ascensdo profissional. O que 0os move a se dedicar com
tanto empenho a organizagdo em que trabalham, no entanto, € o desejo de sucesso na carreira, ja que tém a
certeza de herdar a empresa da familia ou, até mesmo, ja a dirigem. Algumas vezes, um sentimento de orgulho
pode maquiar esse desejo de sucesso na carreira acima do interesse da organizacdo. O profissional sente-se
orgulhoso de que a sua empresa seja a maior ou a melhor do segmento em que atua, ou de que ela esteja entre as
melhores empresas para se trabalhar, ou, ainda, que ela seja um ponto de referéncia no uso de uma determinada
tecnologia.

Sendo indicadores das motivagdes de cada individuo, os valores fazem parte da bagagem interna que tanto
gestores quanto trabalhadores levam consigo ao ingressar em uma organizacdo. Melhor seria, portanto, que as
metas organizacionais, de alguma forma, correspondessem aos valores pessoais daqueles que integram a
organizacdo (TAMAYO; MENDES, 2001).

A comparacéo dos valores pessoais e organizacionais ajuda a identificar os pontos de harmonia e de conflito
entre empregados e empresa, bem como avaliar até que ponto a concordancia entre os dois tipos de valores afeta
0 comprometimento do profissional com a organiza¢do de forma positiva.

A partir de tudo o que foi exposto, pode-se afirmar que os valores sdo essenciais tanto para os individuos quanto
para as empresas. Por isso, a proporcdo que as organizagdes conseguem que seus empregados adiram a seus
valores, criam um ambiente de trabalho mais agradavel, com possibilidades de resultados mais positivos para a
empresa.

Quando se trata da nova geracdo, parece estar havendo incompatibilidade entre os valores pessoais e 0s
organizacionais. Os jovens chegam com novas aspiragdes, as quais ndo tém encontrado eco nas empresas
84



Costa, S. R. F.; Carvalho-Neto, A.; Bazzoli, L. R.
Revista Gestdo.0rg, v. 12, n. 1, 2014. p 80-92
ISSN 1679-1827
http://www.revista.ufpe.br/gestaoorg

tradicionais, seja porque os valores organizacionais de algumas empresas nao se adequaram aos novos tempos,
seja porque 0s jovens percebem uma dicotomia entre o discurso dos valores e a pratica empresarial. Isso gera
isolamento e indiferenca por parte do jovem executivo, e pode ser um dos motivos da rotatividade relativamente
alta desses profissionais.

3. Metodologia de Pesquisa

O método escolhido foi o de pesquisa qualitativa, descritiva, realizada por meio de estudo de caso Unico. As
estratégias qualitativas sdo as que se adaptam melhor a uma analise mais profunda de fendbmenos mais
complexos, como é o caso deste estudo sobre geracfes. A escolha baseou-se no fato de as pesquisas qualitativas
permitirem a compreensdo dos significados e caracteristicas situacionais apresentadas pela populagéo,
conduzindo a uma melhor percepcdo dos fendmenos complexos (EISENHARDT, 1989; YIN, 2005). A op¢do
pela pesquisa descritiva deu-se devido a necessidade de descrever as caracteristicas e percepcdes de uma
populacdo, possibilitando a obtengdo e andlise dos aspectos que lhe sdo possivelmente mais representativos,
segundo a tipologia tradicional de métodos de pesquisa de Kerlinger (1980).

Segundo Mattar (1993), as pesquisas do tipo descritivo caracterizam-se pela apresentacdo de objetivos bem
definidos e pela avaliagdo de alternativas de cursos de acdo ou de procedimentos formais estudados e orientados
para a solugdo de problemas. Recomenda-se sua utilizagcdo quando o objetivo for: (a) descrever e identificar as
caracteristicas de um grupo; (b) estimar a proporcdo de elementos de uma populagdo especifica que tenha
determinadas caracteristicas ou comportamentos; (c) descobrir ou verificar a existéncia de relacdo entre as
variaveis.

Yin (2005) afirma que, mesmo sendo comum aparecerem criticas sobre o fato de que os estudos de caso
fornecem pouca base para fazer-se uma generalizacdo cientifica, ainda assim, eles sdo generalizaveis a
proposicOes tedricas e ndo a populacdes ou universos. Dessa forma, o estudo de caso ndo representa uma
amostragem. O pesquisador tem como objetivo a expansao e a generalizag8o das teorias (generalizacdo analitica)
e ndo a enumeracao das frequéncias (generalizacdo estatistica). Assim, optou-se por este método, considerando a
anélise de fenbmenos individuais e organizacionais complexos e a presenca de varios atores sociais.

Para esta pesquisa, optou-se pelo estudo de caso Unico. Considerando sua analogia com um experimento Gnico,
ele é apropriado a varias circunstancias, entre as quais Yin (2005) destaca: (a) quando o caso é revelador, e 0
pesquisador tem a oportunidade de observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigagdo
cientifica, (b) quando representa um caso raro ou extremo ou, ainda, (c) quando ele representa um caso decisivo
ao se testar uma teoria bem formulada.

O sujeito do estudo é um grande banco estabelecido no Brasil ha quase 100 anos. A instituicdo integra o cendrio
das grandes empresas brasileiras do setor financeiro, com tecnologias organizacionais e modelos de gestdo
inovadores. Cabe salientar que a escolha dessa organizagdo fundamentou-se nos seguintes aspectos: (1) integrar
0 cenario das grandes empresas brasileiras, do tradicional setor financeiro, com tecnologias organizacionais e
modelos de gestdo inovadores; (2) reunir um ndmero expressivo de jovens executivos pertencentes a geragdo Y e
que ocupam funcBes gerenciais; (3) possuir um programa de gestdo de pessoas voltado aos jovens executivos e
um programa de carreira considerados consolidados; (4) permitir uma andlise na perspectiva temporal,
atentando-se para 0s anos de percurso do programa pelos jovens executivos.

Possui nimero significativo de jovens da geragdo Y em funcbes gerenciais, bem como um programa de gestdo
voltado aos jovens executivos e um programa de carreira considerados consolidados. Permite uma analise
temporal, dados os anos de percurso do programa de jovens executivos.

A partir de autorizacdo verbal do Diretor de Recursos Humanos da empresa para a realizagdo do estudo, foram
definidos como sujeitos de pesquisa 15 jovens executivos da organizacdo. A técnica adotada foi a da entrevista
semi-estruturada, caracterizada por questionamentos basicos apoiados em teorias e hipéteses relacionadas ao
tema de pesquisa. As entrevistas foram transcritas e a partir dai, foram encontrados temas e contetidos comuns,
passando em seguida a categorizacdo, tabulacdo e recombinacdo dos dados, discutidos, entdo, a luz do
referencial tedrico e das hipoteses levantadas no inicio da pesquisa.

4. Anélise de Dados

Quando colocados na balanga, pesam a favor da instituicdo fatores como a vivéncia num mundo globalizado; a
dedicacdo dos gerentes mais experientes, que se empenham no desenvolvimento profissional dos jovens sob sua
direcdo; a qualidade dos treinamentos, que permite aos jovens oriundos dos mais variados campos do
conhecimento estarem no mesmo patamar dos graduados em areas mais afins com o mercado financeiro, como
Economia, Administracdo ou Comércio Exterior. Esses sdo os fatores — além da clareza na definicdo da area de
alocacdo e a posicdo ocupada pelo banco no mercado — que 0s jovens executivos apontam como determinantes
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para que permanecessem no banco e fossem capazes de crescer profissionalmente.

A percepcdo dos executivos que ingressaram na instituicdo financeira seja como trainees ou estagiarios a
respeito dos programas de captacio de jovens talentos apresenta diversos pontos positivos. E necessario que as
acles de capacitacdo sejam avaliadas, para que os profissionais de treinamento e desenvolvimento (T&D)
possam, assim, conhecer os resultados dos cursos e, principalmente, se os objetivos propostos foram obtidos.
Pode-se dizer que a fase de avaliagdo de treinamento é o fim de um ciclo e o comego de outro, como aponta a
lietratura. (GONCALVES; MOURAO; 2010).

Um dos destaques apontados por varios profissionais sdo as rotaces que permitem que o jovem entre em contato
com diferentes realidades dentro do banco, reduzindo as possibilidades de se cair na rotina.

Conforme observado a respeito do perfil dos jovens executivos entrevistados, que passaram pelos programas de
trainees ou de estagiarios do banco pesquisado, tanto a mobilidade, os locais de residéncia, quanto a diversidade
na formacdo académica, sdo algumas das caracteristicas mais marcantes. Esses aspectos no perfil desses
profissionais apontam para jovens para 0s quais 0 convivio com diferentes culturas e modos de pensar é algo
natural, algo que foi internalizado ao longo de seus anos de formagdo como individuos. Mostram também uma
certa inquietude e a necessidade de terem acesso a diferentes areas do conhecimento, de nunca ficarem
estagnados em um universo limitativo, mas, ao contrario, de explorar "o outro lado da moeda".

Diante de tal constatacdo, ndo causa surpresa verificar que o aspecto mais elogiado pelos ex-trainees na politica
do banco voltada para os jovens profissionais consiste nas rotaces de areas por que passam ao longo dos doze
meses do programa. Eles explicam que as rotacdes por que passaram permitiram que eles desenvolvessem uma
visdo “holistica” do banco e compreendessem o funcionamento da instituicdo como um todo. Isto ¢, passaram
tanto pelo banco de pessoa fisica, em que os correntistas sdo individuos, como também pelo banco de pessoa
juridica, no qual os clientes sdo empresas. Enfatizam a importancia da diversidade do banco na sua experiéncia
profissional, pois isso lhes da a tranquilidade de saber que, “se um dia cansarem da rotina na area em que Se
encontram atualmente, aparecerdo oportunidades em outras areas”, para que possam continuar o seu processo de
crescimento profissional.

Essa necessidade de viver a diversidade ndo se limita ao conhecimento das vérias facetas do banco. Entrar em
contato com tantas pessoas, provenientes de universos diferentes, em tdo pouco tempo, possui um valor quase
inestimavel para muitos dos jovens executivos. Tal necessidade de viver a diversidade ndo causa espanto, uma
vez que o perfil dos jovens executivos é marcado pela diversidade na formagdo académica, pela mobilidade
quanto aos locais de residéncia.

Outro ponto muito valorizado é o networking. Uma vez alocado em sua area final, o jovem profissional tera mais
facilidade para contar com o apoio de funcionarios de outras areas — tanto jovens colegas da mesma turma de
trainees, quanto profissionais mais antigos que se tornaram conhecidos durante as rotacbes — caso tenha
realizado um bom trabalho de networking durante o programa. E mais facil contar com a colaboracdo de
profissionais de outras areas quando ja existe um conhecimento anterior, iniciado durante o programa de
treinamento, fazendo com que problemas sejam resolvidos com mais facilidade. Esses funcionarios vao fazer
parte do dia a dia do jovem profissional ou vao atuar como facilitadores quando ele precisar de alguma coisa em
outra area ou necessitar contatar alguém que aquela pessoa conhece. "Assim as coisas fluem mais rapido, pois a
confianga aumenta”, afirma um ex-trainee que, em seu atual posto de trabalho, interage diariamente com alguém
gue conheceu no programa. Quando o jovem profissional ndo conhece ninguém, se precisar da ajuda de alguém
de fora da sua area, 0 outro pode ndo dar a atencéo necessaria e deixar seu pedido de auxilio para segundo plano,
mas se ele ja conhecer a pessoa com quem esta falando, os problemas naturais que surgem no dia a dia tendem a
ser resolvidos mais rapidamente.

Exposicdo constante, feedback e o olhar atento dos gestores sdo outros fatores vistos como importantes no que
diz respeito as interagdes interpessoais. Outro ponto alto do programa identificado pelos trainees é a sua
qualidade técnica, em outras palavras, o grande nimero de treinamentos e cursos de alto nivel, capazes de fazer
com que profissionais oriundos de areas tdo diversas, como Comunicacdo Social e Engenharia, dominem os
conhecimentos necessarios para navegar em uma instituicdo financeira. O conhecimento pratico, a possibilidade
de colocar "maos na massa", de aprender por meio de projetos também sdo pontos altos do programa de trainees.

Considerando que os trainees ja possuem naturalmente uma elevada dose de expectativas, o fato de eles
saberem, desde o inicio, em que area serdo alocados quando o programa terminar, contribui para reduzir o seu
grau de ansiedade, 0 que é muito positivo na opinido de varios desses profissionais.

A posicao de destaque do banco no mercado financeiro, o fato de ser uma instituicdo norte-americana e de o seu
programa de trainees ser considerado um referencial sdo fatores que pesam favoravelmente no quesito retencdo
de jovens profissionais. Iniciar a carreira — seja como estagiario ou trainee — em uma instituicdo bancaria
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constituida no Brasil ha tanto tempo ndo deixa de ser um privilégio ao alcance de poucos.

Do lado negativo, o que mais afasta 0s jovens executivos do banco é a remuneragdo abaixo do mercado de
instituicdes do mesmo porte. Aliando uma compensacao financeira em média de 30 a 40% inferior ao que paga o
mercado a valorizacao dos profissionais que passaram pelo seu programa de trainees, o resultado é a saida de um
nimero consideravel de jovens talentos. Poucos sdo os que preferem aguentar um salario menor durante certo
periodo, pois vislumbram a possibilidade de uma carreira sélida na instituicdo. Um deles explica:

"Um crescimento sustentavel tanto salarial quanto profissional leva tempo. O imediatismo faz com que se tomem
decisBes erradas, 0 que acaba atrapalhando a carreira. Tive oportunidades que eram ganhos a curto prazo, mas se
tivesse aceitado, logo estaria com a cara numa parede sem ter para onde ir, com aquele salario que me ofereceram
para sair daqui, durante anos".

O banco também falha em ndo mostrar aos jovens um planejamento de carreira no médio prazo, segundo muitos
profissionais. A area de RH nédo faz um acompanhamento dos executivos posterior ao programa, o que contribui
para manter a mentalidade imediatista que caracteriza os profissionais da geracdo y. Em geral, pode-se dizer que
falta acompanhamento apds o término do programa de trainees. Os profissionais que entenderam que existe um
timing para o crescimento profissional, concluiram isso sem a ajuda da area de recursos humanos. Ndo ha um
movimento daquela area no sentido de tentar reduzir a evasdo dos jovens treinados.

Se ainda houver insatisfagdo em relagdo a area de alocagdo final - outro ponto bastante criticado pelos ex-
trainees - a situacdo torna-se praticamente insustentavel e tende a se resolver com a saida do profissional na
primeira oportunidade, na primeira proposta salarial vantajosa.

Um dos ex-trainees diz-se decepcionado pelo fato de ter passado por diversas areas e ninguém ter-lhe
perguntado se tinha alguma preferéncia. Ele simplesmente foi comunicado, ao final do processo, que iria para a
area X, que ndo era para onde gostaria de ter ido. Com o passar do tempo e o surgimento de outros beneficios,
ele se adaptou e acabou permanecendo, mas, inicialmente, o sentimento foi de decepgdo: "Vocé d& 0 maximo em
todas as areas por que passa e naquela que vocé quer mais, dd 0 maximo e mais um pouco. E, no final, ndo é
ouvido".

Apesar de a ideia de fazer rotagBes ao longo do ano seja um dos pontos mais apreciados pelos jovens
profissionais, o fato € que nem sempre elas sdo como deveriam, seja por inabilidade dos gestores, seja por falta
de coordenacdo do RH ou mesmo porque a area em que o trainee esta fazendo a rotacdo esteja passando por
algum tipo de turbuléncia que impossibilite 0 gestor de dar ao jovem a atengdo necessaria. Assim, 0 jovem
profissional ndo aprende o que deveria e o gestor ndo consegue identificar o potencial do trainee.

Os ex-trainees também consideram que um ano de treinamento ndo é tempo suficiente para conhecer o banco
com a profundidade e amplitude desejadas. As sugestdes variam entre 18 e 24 meses, de preferéncia com uma
passagem pelo exterior. Ndo sdo raros os trainees que, antes de ingressarem no programa do banco, apenas
fizeram estagio ou mesmo nunca trabalharam. Se calcularmos que um ano de programa representa quatro
rotacdes, é razodvel imaginar que ndo é o tempo suficiente para dar ao jovem o horizonte necessario para galgar
todo o caminho. Um jovem executivo, que ja desenvolveu projetos com varios trainees, confessa sentir que, ao
final do treinamento de um ano, eles ainda estdo um “pouco crus”: "Nao tinham o embasamento necessario para
ser profissionais mais qualificados. Isso gera frustracdo para os trainees e, consequentemente, muita evasao,
devido a frustracdo ndo controlada”.

Problemas técnicos, como mudanca de prédios, tutores trabalhando em agéncias e sem tempo para se dedicar aos
tutelados, falhas na infra-estrutura necessaria para receber o jovem a cada rotagdo, como computadores e mesas
também sdo apontados como fatores que poderiam tornar vida do trainee menos estressante, embora ndo sejam
fatores que levam a saida do banco. Uma suposta segregacao entre as areas e certa arrogancia das areas que
geram mais lucro para o banco em relagdo as demais também causa desconforto.

Apenas um dos ex-trainees apontou como ponto negativo do programa a existéncia de certa segregacdo entre as
areas: operac0es e tecnologia, risco, finangas e corporativo. Segundo ele, essa segregacdo acabaria gerando um
sentimento de superioridade para aquele trainee vinculado a areas que geram mais recursos para o banco, como
0 setor corporativo, cujos profissionais recebem salarios e bonus mais generosos. Tal comentario foi feito por um
dos mais antigos trainees que fazem parte deste estudo. Coincidéncia ou ndo, existe a nogdo generalizada de que,
em turmas anteriores, 0s trainees apresentavam a arrogancia como caracteristica recorrente, enquanto que as
turmas mais recentes sdo constituidas de ‘gente boa’, indicando uma menor frequéncia da arrogancia.

Quanto aos ex-estagiarios, a queixa principal é ndo serem valorizados no momento da selecdo para o programa
de trainees, desperdicando anos de cultura organizacional. Depois de formar bons profissionais durante dois ou
trés anos, no papel de estagiarios, no momento de dar-lhes a oportunidade de ingressar no programa de trainees,
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gue é a "porta mais fantastica" para um jovem que queira ascender rapidamente na organizacao, o banco é mais
restritivo, pois acaba optando por jovens que tiveram possibilidade de estudar em tempo integral, sem tanta
vivéncia profissional, e que futuramente podem sofrer desgaste quanto a barreira da cultura da organizacgéo.
Alguns trainees ndo se adaptam a cultura da organizacdo e decidem sair, enquanto outros estagiarios ja mais
adaptados a cultura organizacional sdo dispensados logo ap6s o fim do estagio. Atualmente, o estagiario passa
por todas as etapas no processo de selecdo para ser trainee, e o fato de ele ja ter desempenhado suas tarefas
positivamente como estagiario ndo tem nenhum peso especial no momento da selecdo para trainee.

Pequenas falhas de organizacdo afetam o dia a dia dos trainees. Algumas delas sdo faceis de resolver. Por
exemplo, cada trainee deveria ter seu préprio notebook. Isso facilitaria sua atuagdo quando das rotagdes de uma
area para outra, evitando a perda de tempo, que sempre acontece cada vez que existe uma mudanca, pois torna-se
necessario solicitar a instalagdo de um novo computador, de uma nova senha, etc. Quando a rotagdo inclui
também mudanca de prédio, a situacdo complica-se um pouco mais do ponto de vista de beneficios, como
auséncia de refeitorio no prédio, pois nem sempre eles sdo 0s mesmos nas diferentes unidades do banco.

No que diz respeito as expectativas com que 0s jovens ingressaram no banco, a mais importante é o crescimento
e desenvolvimento da carreira. Quando se trata de jovens que passaram pelo programa de trainees, em geral, a
expectativa € de um crescimento mais acelerado do que o daqueles profissionais que entraram na instituicao
pelas vias regulares. O crescimento deve acontecer, de preferéncia, em uma area estratégica da organizacéo,
permitindo ao jovem executivo participar da geragdo de novas politicas ao invés de simplesmente implementar
mudancas ditadas por outrem. Ao longo da trajetoria de crescimento é importante ocupar cargos que possibilitem
visibilidade. E interessante verificar, no entanto, que, mesmo entre os mais ambiciosos, existe a no¢éo de que
tudo leva tempo e trabalho, que o crescimento requer um aprendizado constante, uma atualizacdo permanente. O
candidato a presidéncia do banco, por exemplo, tem a percepgdo de que ja percorreu uma trajetoria significativa,
tanto do ponto de vista salarial quanto hierarquico, sabe que é jovem para a posi¢do que ocupa atualmente e que
nada acontece de uma hora para outra. Diz que “cada passo exige esforgo e dedicacdo”. Tem ainda a consciéncia
de que “eventualmente, mesmo com todo o empenho, é possivel que nao chegue ao topo da piramide”. Afinal, s6
ha lugar para um.

Existe, também, o profissional que valoriza mais a sua area de atuacdo do que o crescimento da carreira em
outras areas. Ndo que ndo seja importante uma ascensao rapida, mas ndo € a Unica variavel a se considerar, e
nem sempre a mais valorizada neste caso. E o caso do executivo que, ndo tendo podido escolher as areas nas
quais faria rotagdes, nem a area da alocagdo final, mesmo sendo preparado para ser back-up do seu chefe, e
assumir a sua fungdo em trés anos, decidiu recomecar sua trajetéria profissional na area de negdcios, deixando o
cargo para atuar na area em que nao trabalhou durante seu programa de trainee.

A ambicdo de fazer carreira internacional é uma expectativa presente nos cora¢fes e mentes de varios jovens
profissionais. Afinal, trata-se de um banco internacional. Alguns fizeram a escolha desta organizacao exatamente
por se tratar de uma instituicdo estrangeira, com a certeza de que isso lhes abriria as portas de uma carreira fora
do Brasil. Alias, esta € uma das frustracdes de alguns dos profissionais que acreditavam que iriam fazer carreira
internacional em pouco tempo de banco. N&o se trata apenas de trabalhar no exterior, mas também da falta de
conexdo entre o banco dentro e fora do Brasil. Seria um grande diferencial para o banco se ao longo do
programa, os trainees tivessem alguma exposicdo com a instituicdo no Exterior. Ainda mais que, por se tratar de
instituicdo cuja matriz estd fora do Pais e tem ramificacdes no mundo todo, esta agdo seria, até certo ponto,
simples de ser realizada.

De acordo com um dos mais entusiastas defensores da exploracdo da interface do banco no Exterior, quando o
profissional tem mais contato com a organizagdo fora do Pais vislumbrando mais oportunidades de negocios,
entendendo como funcionam as relagfes globais corporativas entre grandes empresas e 0s bancos e conhecendo
as pessoas que trabalham com essa questédo:

"Isso afeta seu trabalho, pois o profissional tem com quem falar, gente que consegue influenciar questdes pontuais.
Isso se aplica na minha é4rea e deve se aplicar a outras &reas do banco. E um exemplo de ponte que poderia ser
construida pela area de RH durante o programa de trainee."

Este seria, certamente, um grande diferencial para a instituicdo: a vivéncia na pratica de um banco global.
Apenas um dos ex-trainees apontou como ponto negativo do programa a existéncia de uma certa segregacao
entre as areas: operacles e tecnologia, risco, financas e corporativo. Segundo ele, essa segregacdo acabaria
gerando um sentimento de superioridade para aquele trainee vinculado a areas que geram mais recursos para o
banco, como o setor corporativo, cujos profissionais recebem salarios e bdnus mais generosos.Tal comentéario foi
feito por um dos mais antigos trainees que fazem parte deste estudo. Coincidéncia ou ndo, existe a nocéo
generalizada de que, em turmas anteriores, 0s trainees apresentavam a arrogancia como caracteristica recorrente,
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enquanto que as turmas mais recentes sdo constituidas de 'gente boa', indicando uma menor frequéncia da
arrogancia.

Aprender muito em pouco tempo tem sido uma constante entre 0s jovens executivos, sejam eles originarios do
mundo das finangas ou advindos de universos variados. Algumas vezes, essa necessidade de conhecimento é
tanta que ultrapassa as portas da instituicdo, como é o caso de um dos profissionais que estd em processo de
selecéo para fazer o MBA nos Estados Unidos, o que acredita abrird muitas portas no futuro — dentro ou fora do
banco.

Ndo é necessario que a especializacdo aconteca no Exterior para que alguns profissionais coloquem a
aprendizagem continua fora do banco como uma de suas prioridades. H4 quem tenha como meta iniciar um
mestrado profissional:

"Né&o quero ser sd profissional e abandonar os estudos. Quero estar numa posi¢do que me permita ver fora da caixa,
ver para onde o banco esta indo e 0 que estd acontecendo na economia geral, ainda mais agora que a minha area
esta crescendo bastante™.

Apesar das muitas queixas relativas ao salério, é interessante notar que os executivos que decidiram permanecer
no banco possuem uma expectativa de melhoria da remuneragdo bastante atrelada ao projeto que estdo
desenvolvendo atualmente. Também consideram que o crescimento muitas vezes diz respeito menos ao aspecto
financeiro e mais as consequéncias que determinadas oportunidades poderdo lhes proporcionar mais adiante.
Estar em uma instituicdo que permita aprender sempre e acompanhar as tendéncias do mercado - em termos de
tecnologias, de novas maneiras de se comunicar e de fazer negécios - € mais relevante do que ter um salario 10%
maior.

O desejo de conhecer outro universo para os profissionais oriundos de areas as mais diversas, bem como o desejo
de descobrir as varias faces de uma grande empresa, e aprender muito em pouco tempo definem a expectativa de
conhecimento dos jovens executivos. A busca por dinamismo, o desejo de trabalhar em determinada area e de
conciliar vida profissional e pessoal também séo citados.

Quando colocado tudo na balanga, existem o0s executivos que se sentiram estagnados em algum ponto da
carreira, outros que consideram que tiveram crescimento acima do esperado. A maioria considera que o banco
tem oferecido as ferramentas e as oportunidades para um desenvolvimento profissional adequado e que os
momentos de frustracdo sdo parte do &mbito profissional e irrelevante quando colocadas em perspectiva com o
todo.

A certa insatisfacdo de alguns executivos deve-se mais a comparag¢fes com colegas que atingiram posi¢Ges mais
altas ou bénus mais generosos no mesmo intervalo de tempo. Mas quando comparados com colegas de faculdade
ou mesmo outros profissionais que entraram ao mesmo tempo no banco sem serem trainees, os insatisfeitos
concordam que estdo na dianteira. Atribuem a velocidade mais lenta de crescimento profissional a crise de 2008
que abalou as instituices financeiras globais e produziu um downsizing inesperado.

De um modo geral, existe mais satisfacdo do que insatisfacdo em termos do que foi alcancado pelos jovens
profissionais do banco. Um exemplo é o executivo que tinha como meta atingir um ganho financeiro "x" até os
30 anos. Sua meta ndo foi apenas atingida. Foi ultrapassada. E o que é melhor: ele j& enxerga o caminho para
continuar satisfeito. Faz a ressalva, porém, de que € uma das poucas pessoas em sua area que nao reclama do
salario nem da posicéo.

Outro executivo também se diz surpreso com a rapidez com que passou de analista a gerente. Sua meta era
conquistar essa posicdo um ano apos o término do programa de trainees, mas a sua ascensao aconteceu apenas
sete meses depois do fim do treinamento. Estes casos demonstram que ndo é tdo raro achar trainees que
obtiveram mais do que queriam.

Um dos jovens iniciou sua carreira no banco como estagiario e ndo passou na selecdo para o programa de
trainees. Quando retornou a instituicdo, poucos anos mais tarde, teve todas as expectativas atendidas. Seu
primeiro objetivo era iniciar a ascensdo profissional pouco ap6s o retorno ao banco, o0 que aconteceu nove meses
depois. Aos 24 anos assumiu uma area com 10 ou 11 pessoas sob sua responsabilidade, algumas das quais ja
eram funcionarios do banco quando ele ainda era estagiario. Assim, satisfez suas expectativas iniciais financeiras
e de oportunidade. Da mesma forma, sua expectativa de médio prazo também foi atendida: dois anos depois,
surgiu outra oportunidade pelas méos do Vice-Presidente de Varejo. Nos Ultimos quatro anos e meio, ele tem
conseguido uma promocdo anual, tanto financeira quanto em termos hierarquicos. Ou seja, ndo tem nada a
reclamar.
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5. Consideracdes Finais

Em conformidade com o que afirma a literatura a respeito dos profissionais da geracdo Y, existe uma grande
rotatividade entre os executivos que participam de programas de captagdo de jovens talentos, como é o caso do
programa de trainees do banco. Segundo o Departamento de Recursos Humanos da organizagdo pesquisada, até
2007 mais da metade dos jovens que ingressavam no banco, por meio do programa de trainees, deixavam a
organizacdo pouco depois do término do mesmo. Esse alto indice de evasdo foi reduzido depois que a area de
recursos humanos modificou o sistema de definicdo da alocacdo final dos jovens executivos, uma fonte
permanente de atritos entre trainees e RH. Isso porque uma das maiores expectativas dos profissionais treinados
no programa € trabalhar em algo com o qual se identifiquem e que lhes ofereca, a0 mesmo tempo, a
possibilidade de avangar na carreira.

De um modo geral, pode-se afirmar que os jovens profissionais do banco possuem a expectativa de
conhecimento atendida, o que é muito valorizado por eles, pois, dada a velocidade das mudancas tecnoldgicas,
administrativas e mercadoldgicas, trabalhar em uma instituicdo que lhes proporcione essa atualizacdo
permanente faz com que se sintam mais seguros na hipétese de haver necessidade de mudar de emprego. Chama
a atencdo, ainda, o fato de os trainees considerarem que permanecer “muito tempo” — mais de trés anos — na
mesma funcdo seja contraproducente sob o ponto de vista da aprendizagem, pois ap0s esse periodo, a tendéncia é
gue a curva de conhecimento fique estagnada. Esse exagero é tipico do discurso empresarial de nossa época e da
impaciéncia da juventude.

O aumento da retengéo de jovens profissionais baseia-se nos seguintes pontos:

e administracdo das expectativas dos executivos por parte da area de RH por meio de um planejamento de
carreira, mostrando-lhes uma perspectiva de crescimento factivel;

e remuneracdo compativel com o que é oferecido pelo mercado de grandes institui¢ces financeiras para
posicOes similares;

e selecdo de gestores aptos (em areas que ndo estejam atravessando nenhuma crise) a conduzir 0s jovens
nos primeiros passos de seu desenvolvimento profissional;

e oportunidade de os jovens serem ouvidos, 0 que faz com que se sintam valorizados, tanto em relagdo a
area de alocacdo quanto nos processos decisérios do banco de modo geral.

e melhor aproveitamento da globalidade do banco, fazendo com que 0s jovens se sintam parte de uma
institui¢do global, independente da &rea em que trabalhem.

Um dos executivos deu-se ao trabalho de ressaltar o0 quanto o seu rapido crescimento no banco esteve associado
a dedicacdo dos gestores em relagdo ao seu desenvolvimento. Quantos, porém, ndo tiveram a mesma sorte e
acabaram optando por investir no crescimento profissional em outra organizacdo? Para essa pergunta, nédo
obtivemos resposta. Fica a sugestdo para uma pesquisa focalizada na relacdo entre gestores e jovens
profissionais, ouvindo as expectativas e frustracfes de ambos os lados, tentando mensurar o quanto a
impossibilidade de o gestor se dedicar ao jovem executivo afeta a sua permanéncia ou ndo nos quadros do banco,
e verificando em que medida o RH poderia ser mais eficaz.

Outro ponto a ser salientado é que, a ndo ser que o profissional faca contato com uma unidade do banco fora do
Brasil, em decorréncia da area em que trabalhe, de modo geral, o fato de ser um banco global passa quase
despercebido. Seria um grande diferencial para o banco se, ao longo do programa, os trainees tivessem alguma
exposicdo com as a¢Bes da instituicdo no Exterior. Se as interfaces da area em que esta sdo muito locais, o jovem
acaba ndo tendo a visdo do todo, sobre a posi¢do do banco em relacdo a outras empresas e a sua influéncia em
varios outros paises, por exemplo.

Conclui-se que existe uma grande concordancia entre o que foi observado quanto ao perfil, as aspiracdes e
expectativas dos jovens profissionais do banco e a descri¢do feita na literatura a esse respeito. Desenvolvimento
profissional acelerado, remuneracdo em conformidade com o desempenho, experiéncia profissional
diversificada, equilibrio entre vida profissional e pessoal e valorizacdo na tomada de decisdes: estas sdo as
expressdes que definem os executivos da geracdo y do banco em questéo.

Os resultados levam a percepgao de que os trainees tém enormes expectativas em relagdo a rapida evolucédo da
carreira. Se parte deles entende como necessario o tempo de experiéncia e amadurecimento profissional
necessario, outra parcela manifestou frustragdo com a demora em atingir suas expectativas. Conclui-se que o
discurso empresarial atual turbina em demasia as expectativas dos jovens, abrindo campo para esta frustracao.
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