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O QUE CONTA COMO MERITO NO PROCESSO DE PRE-
SELECAO DE GERENTES E EXECUTIVOS NO BRASIL

Karla von Dollinger Régnier

INTRODUCAO: mérito e credenciais escolares

O mérito é um principio que hierarquiza os
individuos na estrutura social, e sua substancia
varia ao longo do tempo (Barbosa, 1999). Nas soci-
edades democraticas ocidentais, as credenciais
escolares fazem a vez de proxi dessa substancia e,
na medida em que, ao menos em tese, sejam aces-
siveis a todos segundo o seu esforgo e empenho,
legitimam-se como um principio também justo para
a hierarquizagdo. Mas, quando o diploma se torna
realmente um bem cada vez mais acessivel, ele
perde a sua capacidade de diferenciagao, e os su-
jeitos tornam-se mais homogéneos.

De fato, o peso da educagao sobre as possibi-
lidades de mobilidade e, portanto, sobre a classe de
destino dos individuos - o lugar que podem vir a
ocupar na hierarquia social — parece estar perden-
do f6lego com o passar dos anos, especialmente
quando se consideram as economias avancadas. E

* Doutora em Sociologia. Consultora associada da
Macroplan Prospectiva & Estratégia. Rua Visconde de
Piraja, n. 351 sala 803 — Ipanema — Rio de Janeiro CEP
22410-003. Tel. 2287-3293. karla.reg@globo.com

a essa conclusao que Goldthorpe (2003) chega quan-
do examina a sociedade britanica a partir de duas
coortes de individuos: a primeira, com pessoas nas-
cidas em 1958, e a segunda, com pessoas nascidas
em 1970. Para o primeiro grupo, os efeitos da edu-
cagdo sdo mais evidentes do que para o segundo,
na determinacio de suas chances de mobilidade.

Isso estaria acontecendo, entre outras coisas,
devido ao fato de que, em um contexto social de
incremento da distribuicao das credenciais escola-
res, elas estariam perdendo o seu efeito de ‘sinaliza-
¢do’ para os empregadores. O resultado é que eles
precisariam buscar outras fontes de informagao para
ocupar o lugar que até entao cabia quase que exclu-
sivamente ao diploma como identificador das com-
peténcias ou habilidades que sdo desejadas e, com
isso, permitir a redugdo dos riscos envolvidos no
processo de contratagdo. A ‘inflacdo’ dos diplomas
terialevado a progressiva perda de confianga nesse
indicador, seja como ‘sinal’ ou como ‘credencial’, e
novas formas de definigdo do mérito estariam sen-
do construidas ou re-atualizadas.

Ocorre que a importancia que os emprega-
dores conferem as qualificagdes formais é muito
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varidvel, seja em funcdo da natureza do posto de
trabalho, do ramo ou setor de atividade da empre-
sa, da sua composigdo de capital ou outras. Para
muitas ocupagoes, as habilidades cognitivas ou
técnicas sdo menos relevantes do que as caracte-
risticas fisicas ou comunicacionais, ou, pelo me-
nos, estariam concorrendo com elas em condigoes
bem préximas.

Assim, o relacionamento entre classe de
origem (O), classe de destino (D) e aquisigoes es-
colares (E), ao invés de se comportar tal como pre-
via a teoria da meritocracia baseada na educagio,*
estaria sendo atravessado pelo ‘efeito interagao’, que
aponta para o fato de que a forga da associagio
entre quaisquer dois componentes do modelo ira
variar segundo o nivel atingido pelo terceiro. Em
outras palavras, quanto maior o nivel de educagao
obtido, menor seré a associagdo ou determinagio
entre classe de origem e destino. Da mesma forma,
quanto maior (ou em mais vantagem) a classe de
origem, menor serd a associagio ou determinagao
entre educacio e classe de destino (Goldthorpe,
2003, p. 238).

Com isso, Goldthorpe buscava demonstrar
que as aquisigdes educacionais sdo mais relevan-
tes para a conformagio da situagao de destino en-
tre aqueles que ndo dispéem de outros tipos de
capital (econémico ou cultural) que possam ser
mobilizados. Inversamente, o peso das credenci-
ais educacionais tende a ser menor para os que
dispéem dessa malha de protecdo. O que quer di-
zer, sumariamente, que o rendimento do diploma
vai variar, bem como os efeitos de sua desvaloriza-
¢ao, segundo o montante de outros capitais de que
o individuo disponha.

Lazuech (2000) ilustra essa hip6tese com
base em suas pesquisas e afirma que, na disputa
por um posto de trabalho de alto nivel ou de

' Segundo propoe a teoria da meritocracia baseada na edu-
cagao, arelagio entre a classe de origem do individuo (O)
e suas conquistas educacionais (E), seria cada vez mais
reduzida ao longo do tempo; por outro lado, a relagao
entre as realizagao educacionais e sua classe destino (D)
seria fortalecida: “social selection, in employment, as in
education, has to be based increasingly on individual
achievement and, most importantly, on formal
qualifications.” (Goldthorpe, 2003, p. 234)

‘cadre’,? candidatos com iguais bagagens educaci-
onais encontram chances distintas de insergao, con-
forme demonstrem a posse de certas qualidades
comportamentais que, na sua maior parte, nao pro-
vém da aprendizagem escolar, mas que sao, isso
sim, oriundas de um modo de transmissao famili-
ar. Tal é o caso de atributos como ‘lideranca’, ‘adap-
tabilidade’, ‘senso do dever’ e outros, apontados
pelos empregadores como constituintes do perfil
de um ‘bon cadre’ (Lazuech, 2000, p. 8).

Em trabalho voltado apara a investigagio dos
fatores que sdo decisivos no processo de contratagio
dos jovens egressos das escolas de engenharia e
comeércio, esse autor percebe que, no momento da
analise do curriculo, o que conta pontos para os
empregadores nao é apenas o desempenho escolar
ou o nome ou reputacio da escola em que o candi-
dato se formou. Esses atributos nao deixam de ser
um plus, mas s6 serdo decisivos se forem acompa-
nhados por outros igualmente julgados como rele-
vantes, como, por exemplo, a realizagao de estagios
e a participagdo em atividades associativas. Acres-
centa que, em relagdo ao estégio, o seu valor consis-
te em ser uma forma de pré-profissionalizagao (e
que pode reduzir os custos da aprendizagem no
novo emprego). Ja a participagio na vida associativa
da escola também interessa ao empregador, porque
ela asseguraria a presenca de atributos tais como o
dinamismo do candidato e sua capacidade de orga-
nizar encontros e reunioes.*

2 Nao existe, em portugués, uma tradugio exata para a
palavra cadre. Usualmente utilizam-se as palavras ‘ge-
rente’ ou ‘executivo’ como tradugdes, mas o conceito
abrange mais do que isso. Pode-se afirmar que os cadres
correspondem aos quadros de nivel superior nas empre-
sas, estejam eles envolvidos em cargos de chefia ou em
atividades técnicas de alto nivel. A transformacgao dos
cadres franceses em managers, termo anglo-saxao, é um
dos pontos centrais no estudo das mudangas que tem
ocorrido no amago dessa categoria socioprofissional ao
longo dos tltimos 20 anos (Boltanski; Chiapello, 1999;
Pochic, 2004; Bouffartigue, 2001a, 2001b; Falcoz, 2003).

Trata-se de transferir para o individuo (e para sua traje-
toria profissional pretérita) os custos com a aquisigdo de
competéncias sociais tteis no mundo do trabalho, bem
como o dominio de cédigos e conhecimentos que po-
tencialmente poderdo vir a ser mobilizados. Como a dis-
posicdo das empresas em investir recursos nessas for-
magcoes é cada vez menor, buscam-se atributos que pos-
sam fazer a vez de seus equivalentes. Além dos mencio-
nados (estdgios e participagdo em associagdes), pode-
mos também incluir o caso da valorizacdo da vivéncia
internacional como indicadora do dominio de idiomas
estrangeiros tanto quanto da ‘capacidade de resolugao

@

@D



Karla von Dollinger Régnier

Portanto, no que diz respeito ao mundo do
trabalho, a equivaléncia entre mérito (como princi-
pio legitimo que organiza a distribuigao dos indi-
viduos na estrutura social) e educagao precisa ser
buscada no peso que os diversos atores com forga
no campo atribuem a essa tltima, que é variavel
segundo cada momento histérico e configuragio
societal.

Levando em conta essas consideragoes e
tomando por base empirica de andlise o processo
de pré-selegio para as vagas de gerentes e executi-
vos no Brasil, nos propusemos a investigar as se-
guintes questoes:
= Que outros atributos, para além, concomi-

tantemente ou no lugar, da educacao formal es-
tariam sendo considerados como relevantes para
os empregadores?

» E possivel identificar certas caracteristicas que,
da mesma forma que a escolaridade, estejam sen-
do julgadas como indicadores da competéncia
dos individuos e passiveis de serem adquiridas
segundo o seu ‘esforgo’, como pressupoe o con-
ceito de mérito?

CONSIDERACOES METODOLOGICAS: anlin-
cios de classificados de emprego como fonte
de pesquisa

Classificados de empregos sdo uma fonte
pouco utilizada na pesquisa socioldgica, especial-
mente no Brasil. No entanto, o recurso a esse ma-
terial empirico permite a elaboragao de varias lei-
turas que incidem néao apenas sobre as transfor-
magoOes em uma determinada profissdo, mas tam-
bém podem revelar aspectos muito interessantes
no que diz respeito ao funcionamento do ‘mundo
do trabalho’ de uma forma mais ampla.

Em mercados de trabalho com acesso pou-

de problemas e do enfrentamento de ambientes sociais
adversos’. Todos esses novos atributos ndo deixam de
ser associados a posse de capital cultural ou econémico
de classe ou de fragao de classe, deixando em vantagem
aquelas familias que possuem condigdes de sustentar as
‘experiéncias’ de seus rebentos, que serdo posteriormente
reconvertidas em competéncias profissionais, as quais
tém valor diferenciado no mercado de trabalho.

co formalizado, como parece ser o caso do brasilei-
ro, em que as vagas tendem a ser ocupadas
prioritariamente pelo acionamento de canais in-
formais,* os antincios de emprego podem parecer,
a primeira vista, de pouca valia. Entretanto, mes-
mo que a eficicia desse meio seja baixa no que diz
respeito ao seu uso como instrumento facilitador
do estabelecimento do contato entre os candidatos
e as vagas, isso ndo significa que eles sejam uma
fonte de baixa relevancia para a pesquisa, especi-
almente em torno dos temas que nos propusemos
ainvestigar.

Isso porque os antuncios, veiculados na
imprensa ou na internet, permanecem como uma
das principais fontes de informagéo para os candi-
datos. E, ainda que os contetidos ou as exigéncias
que apresentem em relagao ao perfil dos profissio-
nais procurados nao contenham todos os elemen-
tos que sdo considerados pelas empresas em seus
processos seletivos, ao menos uma parte das prin-
cipais exigéncias estara ali apresentada. E, uma vez
que a publicagio de um antincio envolve um de-
terminado montante de investimento por parte das
empresas (na redagdo do texto, na selegao dos
meios, na ‘aquisi¢ao’ do espago para publicagao,
etc.), é de se esperar que essas informagdes devam
ser levadas ‘a sério’ pelos candidatos. Até porque
essa é a primeira base sob a qual sera feita a tria-
gem dos interessados.

Dessa forma, como suporte a pesquisa, mon-
tamos dois conjuntos de amostras de antncios de
emprego destinados a postos de gerentes e execu-
tivos no Brasil: o primeiro, com 100 casos, foi re-

* Ao contrario de paises como Franga ou Inglaterra, no
Brasil nao existem estatisticas oficiais que indiquem
quantitativamente os meios que as empresas utilizam
quando realizam a contratagdo de novos quadros. Pes-
quisas nao académicas, como as realizadas pelo Grupo
Catho, no ano de 2003, com cerca de 41 mil profissio-
nais (“A Contratacgao, a Demissio e a Carreira dos Execu-
tivos Brasileiros”), indicam que antincios publicados em
jornal ou em bancos de vagas na Internet foram os mei-
os utilizados para a contratagdo de 9,43% dos presiden-
tes e diretores (4,34% via antncios e 5,07% via Internet)
e de 14,48% dos gerentes entrevistados (6% via antnci-
os e 8,48% via Internet). E um percentual pequeno em
comparacdo com os de outros meios, como, por exem-
plo, a indicagdo de amigos (que responde por 27,53%
das contratagoes de presidentes e diretores e 40,17% dos
gerentes) e a abordagem direta da empresa (muito rele-
vante na contratagio de presidentes e diretores — 39,13%
e menos expressiva na Ee gerentes - 24,84%).
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colhido nos arquivos de jornais cariocas e paulistas
relativos ao ano de 1990; o segundo, com 300 ca-
sos, foi recolhido igualmente nos jornais cariocas
e paulistas (100 casos) e em dois sites de emprego
na internet (‘job boards’ - 200 casos) no ano de
2005. A amostra total compreendeu, portanto, 400
anudncios de emprego.

Optou-se por trabalhar com os antincios em
dois cortes temporais distintos, para que se pu-
dessem estabelecer comparagdes tanto no que se
refere a formato e linguagem dos antincios quanto
no que se reposta ao tipo de exigéncia que é feito
em relagdo aos candidatos. O ano de 1990 foi esco-
lhido por anteceder a segunda onda de expansao
das matriculas no ensino superior e o processo de
abertura e reestruturagao produtiva, que se fize-
ram acompanhar das transformagdes estruturais que
atingiram diversas categorias profissionais, inclu-
indo os gerentes.

No que diz respeito ao perfil dos candida-
tos buscados, as principais varidveis mapeadas se
agrupam em: (a) caracteristicas adscritas e posse
de bens do candidato; (b) qualificagées educacio-
nais; (c) outras qualificagoes; (d) experiéncia e tra-
jetéria profissional; (e) capacidades e competénci-
as. A seguir, apresentamos os principais resulta-
dos obtidos.

PRINCIPAIS RESULTADOS: as transforma-
¢des no desenho do perfil dos gerentes e
executivos procurados nos anuncios

Caracteristicas adscritas e posse de bens

Por caracteristicas adscritas estamos nos re-
ferindo as exigéncias que sdo feitas em relagdo aos
candidatos que se situam no plano dos atributos
“inscritos” no individuo, tais como sexo e idade.’

® Na lingua inglesa, sao utilizados dois termos para expres-
sar os atributos ou competéncias que seriam ‘herdados’ —
ascription — e que se diferenciam dos que podem ser ad-
quiridos — achievement — com base no esforco de cada
individuo. Essas expressoes nao encontram correspon-
déncia direta em termos conceituais na lingua portugue-
sa, sendo necessaria a sua adaptacdo. No nosso caso,
estamos utilizando adscrigao e aquisicao, respectivamen-

Mas também ampliamos o conceito para dar conta
de outros atributos que podem ser associados a
algum tipo de pertencimento a grupos sociais ou a
classe social, como é o caso das referéncias a ‘apa-
réncia’. Tradicionalmente, essas trés variaveis
(acrescidas de cor e religiao) conformam o ‘nicleo
duro’ ou o mais evidente da discriminacdo no
mercado de trabalho.

Fortemente denunciadas e combatidas por
diversos movimentos sociais (especialmente a de-
manda por ‘aparéncia’, que se revela excludente
em relacdo as populagoes de baixa renda e aos
negros), essas referéncias foram finalmente objeto
de regulamentacao especifica,® que as proibe de
aparecerem nos antuncios de emprego.

Esse fato, por si s6, ja explicaria tanto a re-
ducao de sua presenga nos dois momentos consi-
derados, quanto a maior incidéncia de critérios do
tipo ‘paritarios’ em relagdo ao sexo (ex: advogado
(a); contador (a)....) —que se tornam ‘politicamente
corretos’ e somam pontos a imagem da empresa.

Adicionalmente, duas outras variaveis po-
dem ser incluidas a esse conjunto, embora se afas-
tem da discriminacéo do tipo ‘tradicional’. Sdo elas:
a ‘posse de bens’ (exemplos: ‘com veiculo préprio’,

te, como tradutores, embora imprecisos, de tais concei-
tos. Esses dois conceitos sao amplamente difundidos na
literatura socioldgica, especialmente por meio da contri-
buigdo a Parsons, entre outros. Em sua acepc¢do mais
ampla, ascription e termos derivados representam “um
processo de alocagao de status onde a posi¢ao social do
individuo é basicamente herdada a partir de suas caracte-
risticas familiares e/ou individuais, tais como status
socioecondmico dos pais, nivel educacional dos pais, raga,
género, estrutura familiar, local de nascimento, etc.” Ja
achievement e termos derivados representam o “processo
de alocagao de status no qual a posigao social do indivi-
duo é basicamente construida a partir de suas caracteris-
ticas adquiridas ao longo da vida, como a educagao, pri-
meiro emprego, etc.” (Fernandes, 2004, p. 5)

6 Desde julho de 2003, os jornais cariocas (O Globo, Extra,
O Dia e Jornal do Brasil) estao proibidos de veicular
anuncios de emprego que exponham termos que pos-
sam restringir o ingresso de pessoas no mercado de tra-
balho, devido a atributos tais como sexo, idade ou cor.
Também deixaram de ser veiculadas palavras e expres-
soes que possam denotar qualquer tipo de discrimina-
¢ao, como, por exemplo, “boa aparéncia” e “boa apresen-
tacdo”. Na ocasido, foi assinado um Termo de Compro-
misso de Ajustamento de Conduta entre o Ministério
Puablico do Trabalho e os referidos jornais, que passaram
a publicar, na sua segdo de classificados, o seguinte tex-
to: “De acordo com o art. 5°. Da CR/88 c/c art. 373-A da
CLT, nao é permitido antincio de emprego no qual haja
referéncia quanto a sexo, idade, cor ou situagdao familiar,
ou qualquer palavra que possa ser interpretada como
fator discriminatério, salvo quando a natureza da ativi-
dade assim o exigir”.
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‘com telefone’, ‘com computador e internet’, etc.),
que é indicativa da presenca de um determinando
patamar de capital econoémico, e o local de residén-
cia, devendo esse tltimo ser abordado com ressal-
vas, uma vez que é também indicativo de um tipo
de recrutamento que ultrapassa as fronteiras locais.
Portanto, a questao de residir em um determinando
municipio ou regido pode tanto ser um fator que
restringe o universo dos candidatos, quanto ser uma
forma de transferir-lhes os custos com a mudanca
deresidéncia, caso se interessem pelas vagas.

De todos os elementos enumerados, apenas
a demanda por ‘local de residéncia’ cresce no peri-
odo. Para os demais, a situagdo € inversa, o que
pode ser imputado ao cumprimento da regulamen-
tagao (pelas empresas e pelas midias responsaveis
pela divulgacao dos antncios).

As referéncias a ‘aparéncia’, por exemplo,
j& pouco presentes em 1990, desaparecem total-
mente em 2005, ainda que se saiba que, ‘de fato’,
ela continua um fator considerado pelos emprega-
dores em seu processo decisério no momento da
contratagio e promogao dos profissionais. O mes-
mo ocorre com a variavel ‘idade’ que, presente em
16% dos casos em 1990, faz-se notar em apenas
3% dos antincios na amostra de 2005.

Tabela 1 - Evolugao das demandas por caracteristicas
adscritas e posse de bens — 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Varidveis (N=100) (N=300)
Sexo 3,0 2,3
Idade 16,0 3,0
Aparéncia / apresentagao 4,0 0
Local de residéncia 1,0 5,7
Posse de bens 3,0 2,0
Total da categoria (antincios
oo |y
posse de bens)

Tonte: Pesquisa direta.

Experiéncia e trajetéria profissional

O segundo conjunto de atributos que defi-
ne o perfil dos candidatos aos cargos de gerentes e
executivos consiste na referéncia e no detalhamento

da experiéncia profissional. A experiéncia repre-
senta o que Griin (1995) concebe como caracteris-
tica definidora da ‘via lenta’ para o ingresso na
profissdo, em que o individuo vai se habilitando
para o exercicio das atividades gerenciais no de-
correr de sua trajetdria profissional. Essa se opoe
a ‘viardpida’, que comporta o conjunto de saberes
atestado pelo diploma escolar. A questao da maior
ou menor legitimidade dessas duas vias é objeto
de fortes disputas sociais que transbordam para a
definicdo das fronteiras da categoria e para a natu-
reza das tarefas que sio realizadas.

No nosso corpus, ja em 1990, essa era uma
exigéncia que se fazia presente em quase 90% dos
casos. Passados 15 anos, o patamar nio se redu-
ziu, a despeito de ter havido, ao longo do periodo,
um grande incremento na disponibilidade de pro-
fissionais titulados em condigoes de ascender ao
cargo exclusivamente pela ‘viarapida’.

Mas o que chama a atengdo nao é a perma-
néncia dessa demanda genericamente definida, mas
sim as transformagées que ocorrem na sua
especificagdo. Assim, quando detalhamos a expe-
riéncia em subcategorias, podemos observar com
maior nitidez as diregdes que sdo introduzidas nas
exigéncias, bem como a sua crescente
complexificagao.

Nossos dados apontam para a permanéncia,
no montante de exigéncias relativas do tipo ‘duragio
precisa’, uma queda no volume do tipo ‘incorporada
ou simplesmente qualificada’, e um incremento sig-
nificativo (mais de 14 pontos percentuais) na deman-
da pelo tipo ‘dominio preciso’.

Tabela 2 - Evolugado das demandas por experiéncia
1990-2005 (%)

Anos 1990 2005

Varidveis (N=100) (N=300)
E iéncia i d

xperiéncia incorporada 9.0 10
ou qualificada
Expgrlcncm de duragao 57.0 58.0
precisa
Expgrlenma de dominio 710 85.3
preciso
To.tal (aIluIlClF)AS que 88.0 00,3
exigem experiéncia)

Fonte: Pesquisa direta.
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A experiéncia ‘incorporada’ ou simplesmen-
te ‘qualificada’ é a expressdo mais modesta da de-
manda por experiéncia. Indica apenas que o em-
pregador valoriza esse atributo, sem, entretanto,
incluir nenhuma complementagio que a circuns-
creva temporal ou espacialmente. Esse tipo de de-
manda, presente em 9% dos casos em 1990, prati-
camente desapareceu em 2005.

Ja a experiéncia de duragao precisa, que é o
tipo formado pela identificagdo de uma quantida-
de especifica de anos ou de faixa temporal que
delimita normalmente o patamar ‘minimo’ de ex-
periéncia que deve ser possuida pelos postulantes
as vagas, ndo apresenta variagoes consideraveis no
periodo. No entanto, quanto se observa a quanti-
dade de anos que é solicitada, percebe-se que os
antuncios estdo mais exigentes: ha uma redugio da
representacao dos casos que fixam o intervalo de
um a trés anos como ideal e, inversamente, o cres-
cimento nas empresas que solicitam mais de sete
anos de experiéncia.

Normalmente a experiéncia de duragao pre-
cisa é acompanhada por outros descritores que a
complementam, referentes ao seu contexto de aqui-
sigdo. Esses foram classificados na subclasse ‘do-
minio preciso’, e contribuem decisivamente para
tornar as exigéncias mais detalhadas, incrementando
o processo seletivo que é feito a distAncia. Em 1990,
49% dos antncios exigiam experiéncia de dura-
¢ao precisa e de dominio preciso. Em 2005, esse
percentual cresce para 54%.

Detalhando o enquadramento do tipo ‘do-
minio preciso’, tem-se que tais demandas ainda
podem ser subdivididas com base na natureza
desse dominio. Dessa forma, construimos os se-
guintes grupamentos: (a) experiéncia definida em
relacgao ao tipo de empresa ou setor; (b) experién-
cia definida com base na fungao que é ofertada; (c)
experiéncia definida com base em fungao anterior-
mente desempenhada ou em seu contexto de aqui-
sigao; e (d) experiéncia definida pelo tipo de apli-
cacao de conhecimentos.

Como demonstrado na Tabela a seguir, a ten-
déncia é de incremento das demandas que séo fei-
tas em todos os grupos de dominios, sendo que a

descricdo do tipo de empresa ou setor na qual a
experiéncia deve ter sido adquirida é o fator que
apresenta o maior crescimento (mais de 15 pontos
percentuais).

Tabela 3 - Evolucdo das demandas por experiéncia de
dominio preciso — 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Variaveis (N=100) (N=300)
Tipo de empresa ou setor 20,0 35,3
Na fungao especificada 6.0 9,0
Em fungéo anterior e/ou
em seu contexto de 34,0 41,3
aquisicao
Na aphf:agao de 38,0 48,7
conhecimentos
Total (antncios que
exigem ao menos um tipo 71.0 85.3
de experiéncia de
dominio preciso)

Fonte: Pesquisa direta.

Os formatos utilizados para definir o tipo
de empresa ou setor em foco sdo bastante diversi-
ficados, mas sinteticamente pode-se afirmar que
eles privilegiam a descrigao de atributos como o
porte da empresa, sua nacionalidade, seu setor de
atuacao, e também elementos que identificam ge-
nericamente a importancia da empresa como os
mais relevantes para fixar o ambiente de aquisigdo
da experiéncia que é valorizado. Esses elementos
tanto podem aparecer isoladamente quanto em
combinagoes multiplas.

Entretanto, é no l6cus do campo da ‘aplica-
¢ao dos conhecimentos’ e das ‘fungdes anterior-
mente desempenhadas ou em seu contexto de aqui-
sigdo’ que se concentra o maior volume de exigén-
cias que detalham a experiéncia de dominio preci-
so, sendo que essas sao expressas de maneira muito
heterogénea, dificultando o seu agrupamento. Mas,
com base nessa evidéncia, pode-se levantar a hi-
poétese de que as empresas estariam, de fato, apos-
tando na possibilidade de transferéncia do conhe-
cimento tcito adquirido pelos profissionais para
outros ambientes e contextos.

Finalmente, o que se percebe, nos antinci-
os, em relagdo a demanda por experiéncia do tipo
‘dominio preciso’ é que os empregadores estao mais
propensos a especificar a natureza da trajetdria
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profissional do candidato buscado a partir de
multiplas referéncias combinadas entre si, ja que
os antncios que fazem uso desse recurso (estabe-
lecem a natureza do dominio a partir de duas ou
mais indicagbes) estdo significativamente mais pre-
sentes na amostra de 2005 do que o eram em 1990:
em 1990, 25% dos antncios especificavam dois
ou mais tipos diferentes de dominios da experién-
cia, em 2005 o percentual chega a 39,66%.

Formacdo académica

A exigéncia por formagao académica ndo
chega a ser tio dominante quanto o que se verifi-
cou em relacgdo a experiéncia, mas é consideravel a
sua evolugio nos dois periodos, passando de 66%
em 1990 para 72,33% em 2005.
No entanto, é o detalhamento do nivel de
formagao que nos permite ter uma melhor visao
da natureza das mudancas em relagdo as deman-
das que sao feitas pelos empregadores no tocante a
escolaridade.
Os formatos que os empregadores utilizam
para fazer mengao a escolaridade desejada no per-
fil dos candidatos sdo bastante variados, sendo
comum a pratica de apresentar o nivel de forma-
¢ao de maneira alternativa (médio ou superior; téc-
nico ou superior, superior em curso ou completo,
pos em curso ou completa).
Para facilitar a anélise, consolidamos as di-
versas mengoes ao nivel de formagdo em 3 grupos:
= Grupo 1 (exigéncias inferiores ao curso superior
completo);

= Grupo 2 (exigéncias de graduagdo completa e
(ou) de pés-graduacao incompleta);

= Grupo 3 (exigéncias relativas a pés-graduagdo e
a especializagoes).

Esse agrupamento permite evidenciar que,
enquanto as demandas que recaem sobre o grupo
2 permanecem praticamente estaveis no periodo,
as que incidem sobre o grupo 1 caem quase para a
metade, e as que se voltam para o grupo 3 de-
monstram um crescimento expressivo. A explica-
¢ao para esse movimento nao pode desconsiderar

o forte incremento das matriculas nos cursos de
graduagio e também nos de pés-graduagao, tanto
stricto quanto lato sensu, que ocorreu com maior
énfase a partir de meados e final da década de 1990.

Tabela 4 - Evolucao das demandas por qualificagoes
académicas — 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Variaveis (N=100) (N=300)
Grupo 1 (inferior a graduagao 12,0 6.3
completa)
GTuI.)o 2 (graduagao completa e 52,0 500
pos incompleta)
Grupo 3 (pds-graduagdo 1.0 16.0
completa)
Total [a-nuncms que exigem 65.0 723
escolaridade)

Fonte: Pesquisa direta.

Mais do que associado as necessidades es-
pecificas para o exercicio do cargo, a demanda dos
empregadores pode estar sendo pautada pela ofer-
ta de profissionais mais bem titulados no merca-
do, e, assim, o critério ‘formagdo académica’ seria
utilizado como um instrumento de corte, tal como
descrito pelas teorias da sinalizagdo ou do filtro
(Arrow, 1973).

Uma forma de nos aproximarmos dessa hi-
poétese é inventariando, de um lado, os antincios
que especificam uma é&rea de formacgéo ou curso
determinado (ex: “formagao superior completa em
engenharia mecanica”; “
¢do na drea financeira”), ou aqueles que apresen-
tam uma area ou curso de forma alternativa (ex:

com MBA e especializa-

“com curso superior em administragdo ou econo-
mia”) e, de outro lado, os que néo o fazem, referin-
do-se apenas ao nivel da formagao de modo gené-
rico (ex: “formacao superior completa”; “desejavel
pos-graduagao”).

Em relagdo a demanda por formagao técnica
ou superior, percebe-se que, em 1990, a metade
dos antincios que as exigia o fazia na forma genéri-
ca.Ja em 2005, apenas 36% estao nessa situacao.

Ja em relagédo a p6s-graduacao, a situagao é
bastante distinta. Praticamente ausente em 1990,
assume, em 2005, o mesmo padrdo que a gradua-
¢ao apresentava anteriormente, ou seja, praticamen-
te a metade dos antincios que a exige (49%) o faz
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no formato genérico, e um ntimero pouco maior
(51%) ainda acrescenta os qualificadores de diferen-
cial (“serd um plus”; “é desejavel”; etc.) quanto a posse
desse tipo de certificado por parte dos candidatos.

Portanto podemos inferir que o mesmo tipo
de papel jogado pela graduagao, no inicio da déca-
da de 1990, quando a oferta de profissionais com
esse tipo de formagao ainda era restrita, repete-se
agora em relagdo a p6s-graduagio. Isso pode ser
indicativo de que os empregadores, no momento
presente, estao valorizando muito mais um deter-
minado conjunto de pré-disposigoes e atitudes ou
ainda o capital cultural que se faz acompanhar dos
diplomas desse nivel do que propriamente as ca-
pacidades cognitivas ou os conhecimentos especi-
ficos que possam ter sido adquiridos pelos indivi-
duos em sua passagem pelos programas de pos.
Uma vez que os diplomas de graduagéo ja se tor-
naram mais ‘massificados’, seria o caso de buscar
outras formas de manter as vagas protegidas para
uma determinada elite (aqueles que podem, e con-
seguem, concluir a pés-graduacao).

Por fim, vale assinalar que, em 2005, dos
anuncios que exigem poés-graduagao, apenas dois
mencionam a pos stricto sensu (mestrado ou dou-
torado), e ambos para vagas na area académica (Di-
retores de Faculdade). Todos os demais descrevem
as demandas como ‘p6s-graduagio’; ‘especializa-
¢ao’; ‘MBA; ‘pés-graduacdo ou MBA; e ‘pbs-gra-
duagéio ou especializagao’.

Outras qualificacdes: conhecimentos de
informatica, dominio de idiomas e conheci-
mentos técnicos

Diferentemente do que se poderia supor, as
solicitacbes por conhecimentos genéricos de
informatica (internet e ferramentas do Windows),
apesar de haver crescido no periodo, nio chega a
ser muito representativa no total de antincios (va-
riando de 10% em 1990 para 17,33% em 2005).
Entretanto, é sabido que, especialmente para as
fungbes hierarquicamente mais elevadas, o
microcomputador é uma ‘ferramenta basica de tra-

balho’, e a capacidade de utilizagdo de softwares
genéricos (editores de texto, internet, planilha ele-
tronica), ao menos no nivel de usuério, faz parte
do dia-a-dia desses profissionais.’

Portanto era de se esperar que houvesse uma
maior demanda em torno dessas capacidades, o
que ndo ocorre. Levantamos a hip6tese de que essa
auséncia pode ser devida a certa ‘naturalizagio’ de
tais competéncias a um ponto tal, que se tornaria
desnecessdario explicitd-las, uma vez que elas teri-
am deixado de ser indicadoras de uma diferenca.
Dito de outra forma: no que concerne aos conheci-
mentos de informatica, os empregadores estariam
priorizando a explicitacdo de demandas voltadas
para o dominio de softwares e hardwares que ca-
racterizam alcadas especificas (como CAD, sofiwares
de gestao, etc.).

Situagao muito diferente ocorre quando se
destacam as exigéncias por idiomas. De todas as
qualificagbes consideradas, a demanda por fluén-
cia em um segundo idioma é, sem davida, a que
apresentou crescimento mais expressivo no perio-
do. Presente em 18% dos casos de 1990, chega,
em 2005, sendo solicitada em 50% dos anincios,
de modo coerente com o processo de abertura eco-
nomica e de internacionalizagio das empresas, que
se tornam cada vez mais ‘globais’.

Oinglés é o segundo idioma universalmen-
te mencionado, mas as referéncias ao espanhol tam-
bém se mostram em franco incremento.® Mas o
interessante é perceber que, além do aumento ge-
nérico na demanda por idiomas, ha também uma
transformagao das formas com que sio expressas
as solicitagdes, apontando para uma maior com-
plexidade e diversificagio desse quesito. Isso pode
ser evidenciado pela observagao da quantidade de
idiomas requisitados: em 1990, apenas 2% da

7 E tanto maior precisa ser a sua proficiéncia e autonomia
nesse dominio quanto mais se reduz o staff intermedi-
drio e administrativo (secretdrias, assessores) que se
encontrava a sua disposicio em momentos anteriores
as ondas de downsizing e enxugamento das empresas.

8 Quando se trata de exigéncias por outros idiomas que
nao esses (casos do francés, alemao, japonés), observa-
se que as vagas em questdo localizam-se em
multinacionais com tais nacionalidades, e a fluéncia nos
seus idiomas ‘nativos’ visaria a facilitar a comunicagao
entre os quadros nacionais e os estrangeiros.
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amostra exigiam mais de um idioma; ja em 2005
esse montante chega a 13%.

Por outro lado, pode-se aventar que a maior
oferta de profissionais no ‘mercado’ com o domi-
nio do inglés faz com que ocorra aqui um fenéme-
no semelhante ao verificado em relagao a exigéncia
por diplomas de nivel superior, qual seja: de
marcador de diferenca transmuta-se em requisito
indispensével. Dessa forma, enquanto, em 1990,
o nivel de proficiéncia na lingua podia ser menor
(se fazendo acompanhar por qualificadores ‘fracos’,
tais como: “com conhecimentos em inglés”; “dese-

9, 6

javel pratica”;

9, €

nogoées em”; “serd um diferencial”;
etc.), em 2005 a maior parte dos antncios solicita
total dominio do idioma (o que é demarcado via
qualificadores fortes, tais como: “fluéncia em in-

99, €

glés”; “english is mandatory”; “inglés avangado™).
No entanto, o mesmo nao ocorre quando se
trata do idioma espanhol. No geral, as empresas
ainda aceitam uma performance inferior por parte
dos profissionais, e a maior parte dos antincios
que exigem espanhol o faz com base em
qualificadores mais fracos de proficiéncia.

Na rubrica ‘conhecimentos técnicos especi-
ficos’, consideramos todas as exigéncias presentes
nos anuncios precedidas pelos descritores “domi-
nio de” ou “conhecimento em”.

Tabela 5 - Evolucido das demandas por dominio de
idiomas - 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Variaveis (N=100) (N=300)
Exige um idioma 16,0 37,0
Exige dois ou mais idiomas 2,0 13,0
Exige inglés 18,0 49,3
Exige inglés com indicador 80 180
FORTE de proficiéncia ’ ’
Exige inglés com indicador
11,3
FRACO de proficiéncia 10,0 ’
Exige espanhol 1,0 11,3
Exige espanhol com indicador
A 0,0 3,0
FORTE de proficiéncia
Exige espanhol com indicador 10 8.0
FRACO de proficiéncia ’ ’
Exige outros idiomas (que nao
A 1,0 2,7
inglés ou espanhol)
thal (antncios que exigem 18,0 50.0
idiomas)

Fonte: Pesquisa direta.

Esse tipo de demanda é marcadamente ca-
racteristica de recrutamentos do tipo externo, em
que as empresas priorizam os profissionais que ja
acumularam, em suas trajetorias, determinados ti-
pos de conhecimentos e experiéncias que possibi-
litam a reducéao dos custos com a formacéo inter-
na. Embute, portanto, uma perspectiva positiva-
mente associada a possibilidade de transferéncia
desses saberes ou competéncias entre empresas e
entre setores produtivos diversos, o que facilitaria
amobilidade desses profissionais.

Apesar de serem descritos em formato mui-
to heterogéneo, tais conhecimentos técnicos po-
dem ser agrupados em duas grandes categorias.
Uma mais genérica, a qual denominamos de ‘co-
nhecimentos em ferramentas transversais’, aponta
para o dominio de ferramentas de gestao, de quali-
dade, de informatica e de determinados softwares
que sdo mais facilmente transferiveis entre as em-
presas, setores e fungdes. No geral, sdo saberes
que podem ser adquiridos fora do ambiente pro-
fissional (por vias diversas: formacdo continuada,
auto-aprendizado, educagdo formal, etc.). Sdo
exemplos desse caso: aplicativos de multimidia;
conhecimento de normas de qualidade, ISO e QS;
conhecimentos de E.R.P. (SAP, Microsiga); conhe-
cimentos da norma ISO-9000 ou equivalente, co-
nhecimentos de ferramentas de qualidade; ferramen-
tas de gestao como planejamento, organizagio e con-
trole e tomada de decisdes; conhecimentos e prati-
cas de geréncia de projetos; conhecimentos e utili-
zagao comprovada das melhores praticas de gerén-
cia de projetos em acordo com o PMI; conhecimen-
tos e experiéncia na utilizacio do MS Project; etc.

Ja a segunda categoria, que denominamos
‘conhecimentos do objeto especifico do cargo ou
do setor de atuagao da empresa’, engloba os sabe-
res e competéncias que sio normalmente mais as-
sociados a experiéncia tacita, ao exercicio da fun-
¢do ou ao tipo de trajetéria empreendida pelo pro-
fissional. Sdo mais ‘particularizados’ que os ante-
riores e mais dificeis de serem adquiridos fora do
ambiente profissional (embora essa nao seja a re-
gra exclusiva). So exemplos desse enquadramento:
ter profundos conhecimentos de métodos pedagé-
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gicos atuais em educagio; conhecimento em toda
rotina da drea comercial; conhecimento em gestao
financeira, elaboracao de relatérios; dominio de
cargos e saldrios, diagnéstico de clima organiza-
cional, avaliagdo de desempenho, recrutamento e
selecdo; sélidos conhecimentos em tributos e pla-
nejamento tributério (impostos diretos e indiretos);
dominio das dreas de suprimentos, financeiro,
contébil, recursos humanos, seguranga e satde
ocupacional; bons conhecimentos nas areas juri-
dicas; bons conhecimentos do mercado de agro-
negocios; ter grandes conhecimentos na area de
investimentos, produtos bancdrios e papéis no mer-
cado aciondrio; etc.

Nos nossos dados, verificamos que a de-
manda total por ‘conhecimentos técnicos especifi-
cos’ apresenta um incremento ao longo do perio-
do, embora de forma bem menos acentuada do que
ocorre em relagdo, por exemplo, ao dominio de
idiomas. No entanto, quando analisamos a deman-
da a partir das duas categorias elaboradas, verifi-
ca-se que é em torno dos ‘conhecimentos de ferra-
mentas transversais’ que se imprime a maior alta
proporcional, passando de 6% em 1990 para 16%
em 2005.

Isso pode indicar uma valorizagao dos per-
fis do tipo ‘profissional’, cujo conhecimento pode
ser formalizado e, portanto, transferivel, por opo-
sicdo ao ‘artesanal ou artistico’ que se define
situacionalmente (Mintzberg, 2006). Porém ha que
se considerar com prudéncia a perspectiva de subs-
tituicdo de uma categoria pela outra. O que pode

estar ocorrendo, e que os casos da nossa amostra
apontam, ainda que de forma incipiente, é uma
sobreposigdo dos dois tipos de conhecimento: as
empresas estariam mais propensas a exigir conhe-
cimentos de ferramentas transversais e conheci-
mentos especificos do objeto. Ou seja, um néo
necessariamente substitui o outro. Desse modo,
experiéncia tacita e formagao (académica ou nao)
se combinam em um contexto de recrutamento que
se torna mais exigente.

Competéncias e (ou) capacidades especificas

O dltimo conjunto de varidveis mapeadas
que define o perfil dos gerentes e executivos soli-
citado nos antincios de emprego recai sobre o que
denominamos por ‘competéncias ou capacidades
especificas’.

Nesse conjunto, incluimos todas as deman-
das referentes a posse de determinadas capacida-
des por parte dos candidatos, estejam elas relacio-
nadas a realizacdo das fungoes, a competéncias
sociais e relacionais, a caracteristicas pessoais e
outras. Nossa estrutura ficou assim composta: ca-
pacidades de disponibilidade de mobilidade e de
horério; capacidades de comunicagao e relacionais;
capacidades empresariais e de gestao; capacidades
associadas ao desenvolvimento e implicagdo com
o trabalho; capacidades ou competéncias pesso-
ais, comportamentais e sociais.

Tabela 7 - Evolugao das demandas por competéncias e
capacidades — 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Tabela 6 - Evolucao das demandas por conhecimentos Varidveis (N=100) (N=300)
técnicos — 1990-2005 (%) Mobilidade e disponibilidade 120 0.7
Anos 1990 2005 de horario ’ ’
Varidveis (N=100) (N=300) - ) N I _
- — Comunicagéo e relacionais 20,0 20,0
Conhecimento especifico do
. 29,0 33,3 E L. d ~
objeto mpresariais e de gestao 13,0 21,7
Conhecnnfanto de ferramentas 6.0 15,7 Desenvolvimento e implicagao 110 12,7
transversais com o trabalho
Conhecimento do ob]ej(o + 2.0 9.0 PCS.SO.ELIS, comportamentais e 220 15.3
ferramentas transversais sociais
Total (antincios que exigem Total (antincios que exigem
conhecimentos técnicos 33,0 40,0 pelo menos um tipo de 42,0 47,0
especificos) competéncia ou capacidade)

Fonte: Pesquisa direta.

Fonte: Pesquisa direta.
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A visdo de conjunto permite identificar o
incremento da quantidade de antncios que exi-
gem ao menos uma capacidade em cada categoria,
tomando os dois cortes temporais definidos.

A seguir, veremos como os anincios se com-
portam tomando cada categoria em separado.

Capacidades de mobilidade e disponibilidade
dehorario

Esse primeiro conjunto de capacidades es-
capa das defini¢des usuais de competéncias, uma
vez que remetem a condicoes de restrigoes ou pos-
sibilidades reais de cada pessoa para dispor da
totalidade de seu tempo e do seu deslocamento
espacial (representado por ‘mudancas de residén-
cia’ e ‘viagens’). Nesse sentido, essas capacidades
nao dizem respeito apenas ao individuo tomado
isoladamente, mas repercutem sobre o nicleo fa-
miliar e sua organizagdo ou estruturagao. Sob cer-
tos aspectos, é um dos poucos conjuntos de atri-
butos que possibilitam revelar as diferencas que
se estabelecem entre as dimensoes de género e
geracionais, que normalmente se mantém ‘ocul-
tas’ na disputa pelas vagas.

Por tras de exigéncias enunciadas a partir
da frase ‘disponibilidade de horéario’, encontra-se
aimprecisao das fronteiras entre o tempo de traba-
lho e o tempo de lazer, entre a vida profissional e a
vida pessoal, e sobressai exatamente a valorizagao
dessa ampla ‘cambialidade’. Sem davida, méaes de
familia, com filhos pequenos que nao dispoem de
um suporte doméstico ou familiar para o qual pos-

Tabela 8 - Evolugao das demandas por capacidades de
mobilidade e disponibilidade de horario —
1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Varidveis (N=100) (N=300)
Disponibilidade para mudangas 4,0 7.7
Disponibilidade de horarios 0 2,3
Disponibilidade para viagens 10,0 12,7
Total (antincios que exigem
pelo menos um capacidade de 120 0.7
mobilidade e disponibilidade ' ’
de horério)

Fonte: Pesquisa direta.

sam repassar os cuidados com a prole e com a
‘gestdo’ do lar, terdo menos chances de ‘dispor dos
seus horarios’ do que jovens solteiros (as). Da
mesma forma, encontrarao mais dificuldades para
estar ‘disponiveis para viagens’ ou ‘para mudan-
cas’ do que seus parceiros ou seus e suas ‘concor-
rentes’.’

Em um contexto de trabalho onde o
‘nomadismo’ desponta como a referéncia ideologi-
ca do ‘bom profissional’, os lagos que possam vir a
manter os individuos atrelados a qualquer que seja
o ambiente ou situagdo contam negativamente.

Ainda que esse tipo de exigéncia possa ser
justificada por fatores decorrentes da ‘necessidade
do trabalho’, como no caso das empresas que tém
atuacdo transnacional (e suas demandas por ‘dis-
ponibilidade para viagens’), ou ainda decorrentes
de contextos de recrutamentos alargados, que ul-
trapassam as fronteiras locais (e suas solicitagoes
por ‘disponibilidade para mudangas’), a sua inci-
déncia nos antincios nao deixa de ser um fator
que produz, ainda que de forma ‘néao planejada’,
um determinado tipo de discriminagéo, que atua
sobre as dimensoes de género, de geragoes e tam-
bém de classes sociais.

Das cinco categorias analisadas, essa é a que
apresenta maior ocorréncia de casos, chegando a
estar presente em 20% dos antincios de 2005. E a
disponibilidade para mudangas é o fator que mais
sofre aumento proporcional no periodo, o que tam-
bém pode indicar a disseminacédo de praticas de
recrutamento nao constritas espacialmente.

Capacidades de comunicacéo e relacionais

Nesse conjunto consideramos as demandas
por atributos que apontam para a boa performance
nos processos de comunicagio e na inter-relagao
com outros individuos, sejam colegas, superiores,
empregados ou clientes. Diretamente associada a

9 A esse respeito, ver pesquisa de Bruschini e Puppin
(2004), realizada junto a mulheres executivas, que iden-
tifica como as restrigoes de mobilidade limitam as suas
chances de promocao.
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essa estd a habilidade em ‘lideranga’, que remete
ao carisma (o ‘espirito do lider’) e as caracteristicas
pessoais do candidato que o legitimam diante dos
subordinados, e nao tdo somente a sua posigio
definida pelo estatuto hierarquico ou pelos conhe-
cimentos técnicos acumulados. Trata-se da capa-
cidade de motivar e mobilizar as pessoas para atin-
gir aos objetivos propostos.

Nessa categoria também estao incluidas as
referéncias a insergdo em determinadas redes de
relacionamento, seja ela produto das atividades
profissionais anteriormente desempenhadas ou
ainda do convivio social em ambientes/grupos es-
pecificos. E sem diivida, a categoria que mais dire-
tamente remete a valorizagao do capital social dos
individuos.

Em 1990, esse era o grupo de capacidades
que apresentava o maior niimero de incidéncias
(20% dos antncios faziam referéncia a, pelo me-
nos, uma das competéncias classificadas nessa
rubrica), destacando-o diante de todos os demais.
Passados 15 anos, sua proporgao relativa nos antin-
cios permanece inalterada, indicando a perenida-
de de suarelevancia.

Tabela 9 - Evolugao das demandas por capacidades de
comunicagéao e relacionais — 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Varidveis (N=100) (N=300)
Capacidade de comunicagao 2,0 7.0
Capacidade relacional 11,0 9,0
Redes de relacionamento 1,0 3.3
Lideranga 13,0 9,7
Total (antincios que exigem
pelo menos uma capacidade de 20,0 20,0
comunicacdo e/ou relacional)

Fonte: Pesquisa direta.

Nessa categoria, as capacidades especificas
conectadas aos processos de ‘comunicagio’ se des-
tacam das demais, quando se considera o seu cres-
cimento. Aqui, nota-se a presenga de marcadores
que apontam para competéncias lingiifsticas que
nao se reduzem ao dominio formal da lingua, ou
de suas estruturas gramaticais e sintaticas. O que
se encontra em questio é muito mais as condigoes
de aceitabilidade da linguagem e do discurso, que

envolvem a competéncia do locutor na avaliagao
da situagdo do campo ou do ‘mercado’ onde sera
proferida a sua ‘fala’ (Bourdieu, 1983a, 1983b).

O segundo conjunto de habilidades contem-
plado na categoria agrega as ‘capacidades
relacionais’. Essas sdo explicitadas por meio de
sentencgas tais como: ‘bom relacionamento
interpessoal’, ‘competéncia na interagao com pa-
res e superiores’, ‘interpersonal skills’, ‘good
relationship with people’, entre outras.

Ainda mais abstratas e genéricas do que as
capacidades de comunicagdo, podem muito bem
englobar essas tltimas e acrescentar, ao conjunto,
certa ‘disposigao para a cooperagao’, ou ainda uma
‘docilidade’ intrinseca.*

Nas nossas amostras ha uma leve queda da
demanda em relacao a essa capacidade, que passa
de 11% em 1990 para 9% em 2005. Mas isso nédo
nos autoriza a afirmar que o seu ‘valor’ estaria sen-
dominimizado.

Situagdo semelhante se d4 em torno da capa-
cidade de ‘lideranca’, cuja queda no periodo é mais
acentuada. Mas serd que podemos afirmar que a
‘lideranga’, para os gerentes, era mais relevante an-
teriormente do que se faz hoje em dia? Nao parece
ser esse 0 caso. Se tomarmos por apoio os textos
produzidos para consumo dessa categoria de pro-
fissionais ou mesmo os artigos publicados na midia
comum, a tematica da lideranca e do lider é extre-
mamente pujante. Porém, como Boltanski e Chiapello
(1999) ja demonstraram, no novo receituario moral
que estabelece os tragos relevantes do perfil dos ge-
rentes modernos, o lider é aquele que tem a ‘visao’,
e ndo mais o chefe hierdrquico de antigamente; é o
que em saber-se portador da visdo, também sabe
transmiti-la e sabe fazer com que os demais tomem
aderéncia a ela; é o que, sem recorrer a forga, atribui
um sentido ao trabalho de cada um (Boltanski;
Chiapello, 1999, p. 119).

Dessa forma, o que se pode aventar como
hipétese é de que, ao invés de estar em curso uma

1 Portanto, o que define o foco prioritario do ‘bom relaci-
onamento interpessoal’ é a interpretagdo particular do
recrutante, o que faz com que sua avaliagdo ou
mensuragdo seja ainda mais dependente de quadros

valorativos subjetivos.
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reducgio real da relevancia dessa capacidade, esta-
ria havendo um deslocamento nos termos que sao
designados para explicita-la. A ‘lideranga’, assim,
encarna-se na ‘visao estratégica’, sendo esta anteri-
ora ela prépria. A visao estratégica legitima a lide-
ranga, tornando-a menos dependente do carisma
ou da capacidade de inter-relacionamento. Portan-
to, ausente dos anincios em 1990, a ‘visao’ e a
‘estratégia’ ganham terreno em 2005, o que podera
ser melhor observado na descrigio da préxima
categoria.

Inversamente ao que ocorre com as duas
capacidades analisadas anteriormente (relacionais
e lideranga), percebe-se o crescimento das referén-
cias a posse de relagoes especificas ou de ‘redes de
relacionamento’ por parte dos candidatos. Ainda
que estas sejam infimas quando se considera o
conjunto dos dados, elas merecem uma atengio
especial, por serem a explicitagdo, sem mediagdes,
do valor diferenciado do capital social na disputa
pelas vagas.

Se é verdadeiro que o capital social joga um
papel fundamental nas condigoes de acesso as
vagas, sendo o recurso prioritario que é acionado
em mercados de trabalho mais informais (por opo-
sigdo aos instrumentos e praticas formais), a sua
explicitagio, nos andncios, como componente do
perfil a ser possuido pelos candidatos atribui a
esse capital (agora ‘competéncia’) outro nivel de
relevincia, em que o componente material das tro-
cas é destacado. Com isso, contextualiza-se esse
capital a partir da possibilidade de agregacéo, aos
portadores, de um valor ndo apenas simbélico, mas
efetivamente mais ‘real’, além de estabelecer uma
demarcagao em relagao ao tipo de capital social
que tem relevancia: ndo é o pertencimento a qual-
quer rede de relagdes que estd em questdo, mas tao
somente aquelas que venham a se somar com os
objetivos e os propésitos da empresa, ou que pos-
sam fazer render suas ‘competéncias essenciais’.
A empresa se ap0ia, entdo, no trabalho de manu-
tengdo das redes que é feito por cada individuo,
segundo os seus proprios recursos e custas, para
buscar o seu melhor posicionamento no mercado
e (ou) sua longevidade.

A novidade aqui nao é a importancia ou o
peso acordado a este tipo de ‘competéncia’, mas
sim a sua passagem da esfera do ndo dito ou do
subentendido para a total visibilidade, como se
esta estivesse comecgando a ser ‘naturalizada’ nos
discursos dos antncios. As ‘redes’ de agora vao
muito além da ‘carteira de clientes’ de antao. O
exemplo apresentado a seguir é emblematico des-
sa situagao:

...que tenha trabalhado em grande corporagao
de qualquer ramo, na diretoria ou presidéncia
por mais de dez anos, e que durante este tempo
tenha criado amizades sé6lidas e duradouras, as-
sim como construido sélidos relacionamentos
com seus pares diretores e seus pares clientes/
fornecedores. Amizade com estreito relaciona-
mento, conhecimento e transito na presidéncia
ou diretoria das grandes corporagoes. (Diretor
de novos negdécios)

Capacidades empresariais e de gestdo

Esse agregado é formado pelas capacidades
que remetem a performance em negociagoes, a ‘vo-
cacdo’ empresarial e também as capacidades mais
afeitas ao exercicio de fungdes propriamente
gerenciais, que atravessam tanto a gestao de recur-
sos humanos quanto o dominio de técnicas asso-
ciadas a administracdo e a gestao lato sensu.

De todas as categorias analisadas é a que
aparece com maior incidéncia nos antncios de
2005 (presente em 21,67% deles) e, juntamente
com a categoria ‘mobilidade e disponibilidade de
horéario’, a que mais cresce proporcionalmente.

No conjunto, ha o incremento de todas as
variaveis consideradas na composigao do grupo —
empreendedorismo, negociagio e gestio—sendo que,
nas duas primeiras, este se d4 de forma parcimoniosa,
enquanto que, na tltima, é expressivo.

Ha também o crescimento na quantidade de
ocorréncias. Em 1990, em 100 andncios, foram
registradas 17 ocorréncias. Jd em 2005, esse mon-
tante sobe para 36 para cada grupo de 100. Ou
seja, os empregadores estao solicitando, em maior
namero, as capacidades associadas a gestdo por
antuncio individual.
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Sobre as capacidades de negociacdo pode-
se fazer uma andlise semelhante a elaborada para
as habilidades de comunicagao. A competéncia em
‘negociacao’ inclui essencialmente o bom conheci-
mento do jogo e das regras do jogo; ela é comuni-
cacdo em ago, define o senso da oportunidade, o
tomar a palavra em situagao de fala e a perspicécia
para o recuo e para o bom uso do siléncio. Nesse
sentido, se € uma habilidade que pode se fortale-
cer com a experiéncia, ela é também a presenca de
uma determinada competéncia social que se atua-
liza em diversas situagoes: com clientes, com su-
bordinados, com parceiros, com superiores, com
acionistas, etc.

Ja as capacidades denominadas por
‘empreendedorismo’, que crescem quase na mes-
ma proporgao, poderiam representar, a primeira
mirada, um contra-senso ou um ‘desvio’ do con-
ceito. O termo ‘empreendedorismo’ ganha terreno
e significAncia social conjuntamente com a
‘empregabilidade’, com a redugao dos ‘empregos
fixos’, com a necessidade que se impde a cada um
para ‘cuidar de si’, de ser uma ‘empresa individu-
al’, de mercantilizar o conjunto de capacidades de
que se dispde. Em mercados de trabalho ‘flexiveis’,
o empreendedor é o que consegue transitar entre
varias légicas, tirando partido das oportunidades
(ou criando as mesmas) segundo a conjuntura que
se apresente. Em principio, o empreendedor seria
um ‘concorrente’ potencial das empresas
estabelecidas, um possivel criador de novos em-
preendimentos. Nos andncios de emprego, o ter-
mo empreendedorismo é utilizado para designar a
capacidade de ‘cavar novos negécios’, de ‘buscar
novas oportunidades’, e, nesse sentido, é essenci-
almente associado a uma forte iniciativa e autono-
mia colocada em prol da empresa contratante. In-
corpora-se o ‘desvio’ fazendo-o funcionar a seu fa-
vor. Dessa forma, o ‘empreendedor’ é totalmente
compativel com o perfil do novo ‘manager’.
(Boltanski; Chiapello, 1999)

Por fim, a rubrica de ‘gestao’ retine um con-
junto bem mais heterogéneo de capacidades de-
mandadas. Para fins de ordenamento, fracionamos
essa rubrica em quatro sub-niveis: (1) capacidades

gerais de gestdo; (2) capacidades estratégicas ou
visdo estratégica; (3) foco em resultados; e (4) ges-
tdao de pessoas e equipes. Os de ntimero dois e trés
podem ser analisados como parte integrante do
primeiro (capacidades gerais de gestao), destacan-
do as novas estratégias empresariais para lidar com
a questdo da coordenacao. Totalmente inexistentes
em 1990, eles ganham terreno em 2005. Optamos
por tratd-los em separado exatamente para desta-
car esta mudanca de énfase.

Tabela 10 - Evolugao das demandas por capacidades
empresariais e de gestao — 1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Variaveis (N=100) (N=300)
Empreendedorismo 3,0 43
Negociagao 4,0 5,7
Gestao: 8,0 17,3
Gestao (gerais) 5,0 6,3
Visao estratégica 0 6,0
Foco em resultados 0 4,0
Gestdo de pessoas 3,0 6,3
Total (antincios que exigem
pelo menos uma capacidade 13,0 21,7
empresarial e de gestao)

Fonte: Pesquisa direta.

As capacidades ‘gerais de gestdo’
corresponderiam ao que Gracio (2001) define como
expressao dos formatos ‘tradicionais’ da relagao de
trabalho, de matriz taylorista-fordista, em que o
problema da coordenacao do conjunto das ativi-
dades das empresas se da pelo acionamento das
linhas hierarquicas e ‘de cima para baixo’.

Mas a virada substantiva nos contetidos das
exigéncias relativas as capacidades de gestdo se da a
partir do acionamento de outras capacidades que
se delineiam com maior nitidez: as capacidades es-
tratégicas e o foco nos resultados. Percebe-se, ai,
que a solugio para a questdo da coordenagio, se
néo elimina os mecanismos anteriores que tomam
apoio no controle, normalizagao e posigao hierar-
quica, comega a langar mao de novos dispositivos.

No plano das representacoes, para fazer fren-
te a organizagoes mais competitivas, conectadas em
redes, com trabalhadores autébnomos e trabalhan-
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do por projetos, é, de um lado, a ‘visao’ estratégi-
ca, a qualidade, que dard o alicerce para a
mobilizacao (e para a legitimagdo do ‘lider’); e, de
outro lado, o foco ou orientagdo para resultados
que permitira a sua ancoragem — e que possibilita-
rd mensurar ou avaliar a eficdcia dessa visdo.

Essas duas sobressaem, portanto, dentre as
novas competéncias de gestdo que passam a ser
solicitadas de forma explicita.!* Ao mesmo tempo,
elas se afastam das capacidades mais tipicamente
conectadas ao exercicio classico das fungoes de
enquadramento. Mesmo a ‘gestao de pessoas’, dl-
tima das capacidades analisadas nessa categoria, e
que poderia ser o 16cus substantivo da permanén-
cia das fungoes de enquadramento, sofre a influ-
éncia dos novos paradigmas, alterando-se a forma
com que as empresas se referem as competéncias
necessérias ao exercicio da fungio.

Assim, dos gerentes, ao invés de se esperar
que sejam competentes para ‘chefiar’, ‘dirigir’ ou
‘coordenar’ pessoas e equipes, tal como o era des-
crito em 1990 (termos que hoje sdo tidos como
‘ultrapassados’, por remeterem ao ‘enquadramento’
e ao ‘dar ordens’), demanda-se que sejam capazes,
sobretudo, de ‘motivar’, ‘mobilizar’, ‘gerir’, ‘alinhar’,
e ‘inspirar’, e ajudar no processo de desenvolvi-
mento dos demais.

Capacidades de desenvolvimento eimplica-
¢do com o trabalho

Essa categoria é formada por trés
subconjuntos de atributos: capacidade de traba-
lho em equipe; capacidade de iniciativa, autono-
mia e flexibilidade; e capacidade de comprometi-
mento com o trabalho.

Comparativamente com as demais categori-
as analisadas até aqui, essa é a que apresenta me-
nor incidéncia nos anuncios em 2005, além de

10 ‘novo’ aqui se refere menos a presenca desse atributo
como elemento constitutivo do perfil do gerente, o que
de resto se manifesta desde ha muito, e sim a sua
explicitagdo ou destaque particular que ganha no texto
dos antincios. Novos termos para antigas fungdes, po-
rém isso ndo deixa de ser significativo na configuragao
do vocabulario de gestao.

Tabela 11 - Evolugao das demandas por capacidades de
desenvolvimento e implicagdo com o trabalho
1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Variaveis (N=100) (N=300)
Trabalho em equipe 2,0 2,0
Inlclla.tlya, autonomia e 6.0 8.7
flexibilidade
Comprometimento 3,0 6,7
Total (antincios que exigem
pelo menos uma capacidade de 110 127
desenvolvimento e implicagdo ’ ’
com o trabalho)

Fonte: Pesquisa direta.

agregar pouco crescimento ao longo do tempo.

Jackson (2001) entende que, a excegao das
habilidades para trabalho em equipe, as demais
fazem parte da categoria que ela define como ‘job
commitment characteristics’, as quais, por sua vez,
sdo representativas do ‘esforgo’ do individuo, e,
por isso, compdem o seu conceito de mérito alar-
gado. Iniciativa, autonomia, flexibilidade e outros
aspectos que remontam ao comprometimento com
o trabalho seriam habilidades passiveis de serem
adquiridas, e, sobre elas, o peso da ‘herancga’, do
capital social e cultural e (ou) do meio de origem
seriam menos incidentes.

As referéncias as capacidades para ‘traba-
lho em equipe’ sdo bastante reduzidas no nosso
corpus, € cabe levantar a hipé6tese de que elas po-
dem estar sendo preteridas em prol das habilida-
des de lideranga e relacionais, como ja menciona-
do anteriormente.

Mas o mesmo néo pode ser dito em relacao
a demanda por iniciativa, autonomia e flexibilida-
de, que, em nenhum dos dois periodos conside-
rados, chega a ser significativa para o conjunto dos
dados das amostras. Embora o passar do tempo
néo tenha contribuido para que se reduza o seu
espaco, ao contrario, ja que o que se verifica é um
leve incremento, embora muito aquém do que se-
ria de se esperar se tomarmos por base os discur-
sos que se constroem em torno da necessidade de
autonomia e de flexibilidade dos trabalhadores e
gerentes.

Em termos de crescimento mais expressi-
vo, 0 conjunto que se destaca é o formado pelas
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capacidades de ‘comprometimento com o trabalho’,
ainda que, em ntimeros absolutos, permanega abai-
xo0 dos demais. Gracio (2001) identifica, nessas
habilidades, tragos do que ele denomina compe-
téncias do ‘tipo tradicional’, por oposigao aos dois
conjuntos anteriores (trabalho em equipe e inicia-
tiva e autonomia) que seriam caracteristicos das
‘novas competéncias’. Seria de se esperar que o
nucleo ‘tradicional’ tivesse sua importancia redu-
zida, ao passo que as demais qualidades seriam
crescentemente requeridas pelas empresas, segun-
do ele, devido, essencialmente, “a4 pressdo da
internacionalizagao das economias, da intensifica-
¢ao da concorréncia e da transformacao da nature-
za dos produtos, com ritmos acentuados de ino-
vagao” (Gracio, 2001, p. 8).

No entanto, o que nossos dados parecem
aventar, ainda que muito incipientemente, é que
atributos como ‘responsabilidade’, ‘auto-motivagao’,
‘organizacao’, ‘comprometimento’, ‘hands-on’ en-
tre outros, que sao utilizados para designar o nad-
cleo ‘tradicional’ de competéncias, ndo parecem
estar sendo preteridos em prol das ‘novas tendén-
cias’. Até mesmo as mais tradicionais das deman-
das, como disciplina e pontualidade, mantém sua
vez, contrariando os arautos que acreditam que o
‘novo’ elimina por completo o ‘velho’. Portanto, se
ha espago para solicitagbes que versam em torno
das competéncias mais ‘modernas’, também ha
permanéncias que teimam em resistir a passagem
do tempo (ou de novas abordagens).

Capacidades ou competéncias pessoais,
comportamentais e sociais

Essa categoria busca dar conta do conjunto
de capacidades ou de atributos solicitados que
apontam diretamente para fatores vinculados a
subjetividade, personalidade, aspectos fisicos e
sociais dos individuos. Corresponde a categoria
que Jackson (2001) nomeia por “outras caracteris-
ticas pessoais” (‘other personal characteristics’) que,
somada as caracteristicas adscritas e de posse de
bens, configura-se como o que mais diretamente

aponta para a permanéncia da influéncia da ori-
gem dos individuos nas suas chances de disputa
pelas vagas.

Assim, como ocorre com as caracteristicas
adscritas (cuja demanda nos antncios reduz-se de
21% para 10,67% entre os dois anos considerados,
conforme ja exposto), o conjunto das capacidades
pessoais, comportamentais e sociais também se apre-
senta em queda. Duas classes de atributos — ‘refe-
réncias fisicas’ e ‘subjetividade’ — sao as principais
responsaveis por esse fato, enquanto as demais per-
manecem estaveis ou sofrem leve incremento.

Tabela 12 - Evolugao das demandas por capacidades
pessoais, comportamentais e sociais
1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Variaveis (N=100) (N=300)
Referéncias fisicas 14,0 8,3
Personalidade 3,0 3,3
Caracteristicas sociais 1,0 2,3
Caractlerlstlcas morais e de 00 13
empatia
Subjetividade 9,0 5,3
Outras 1,0 1,0
Total (antincios que exigem
pel(? menos uma capacidade 220 15.3
social, comportamental e
social)

Fonte: Pesquisa direta.

No grupo denominado por ‘referéncias fisi-
cas’, encontramos atributos que sao descritos como:
‘dindmico’, ‘dinamismo’, ‘pessoas ativas’, ‘dgeis’, e
‘boa satde fisica e mental’.

Jano grupo intitulado ‘subjetividade’, estao
as demandas descritas a partir dos termos:
‘criatividade’, ‘espirito inovativo’, ‘inovagao ou re-
novagao’, ‘talentoso’, ‘que saiba trabalhar sob pres-
sao’, ‘disposicao para enfrentar desafios’, ‘assume
riscos’, ‘auto-conhecimento’, ‘atitude determinada’,
‘desembaracada’, ‘garra’, ‘vontade de aprender’. E
interessante perceber que as solicitagdes relativas
a criatividade e a inovagéo, bastante valorizadas
nos textos que descrevem o ‘novo funcionamento
domundo do trabalho e o perfil dos trabalhadores
mais requeridos’, eram pouco presentes nos antin-
cios de 1990. Esses se fixavam mais em atributos
tais como ‘garra’ e ‘vontade de aprender’. Ao mes-
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mo tempo, a questao da valorizagao da capacidade
de ‘trabalhar sob pressao’ era inexistente em 1990,
vindo a se colocar como questao mais recentemen-
te, em paralelismo com a compressao do tempo, a
urgéncia por resultados e o acimulo de atividades
sob os auspicios da polivaléncia.

Atributos diretamente conectados a perso-
nalidade dos individuos, tais como ‘ambigao’, ‘per-
sisténcia’, ‘entusiasmo’, ‘perfeccionismo’, ‘bom
humor’, ‘desinibi¢ao’, ‘integrador’, ‘independente’
e ‘pragmatico’, mantém a baixa freqiiéncia nos
anincios nos dois periodos considerados.

Ja as capacidades descritas como ‘morais e
de empatia’ representam um elemento ‘novo’, que,
mesmo sendo pouco expressivo no conjunto, re-
vela, de um lado, a onda do ‘politicamente correto’
(como na demanda por um candidato que seja ‘so-
cialmente sensivel’ — na vaga para Diretor Indus-
trial) e, de outro lado, a preocupacdo com a
internalizagao do controle, especialmente apés os
‘escAndalos’ iniciados com o caso Enron em 2002
(como na demanda por ‘integridade’ para as vagas
de Diretor Fiscal e de Diretor Juridico-Tributéario).

Por fim, as caracteristicas sociais que

correspondem as demandas expressas nos termos
de: ‘formagao cultural ou nivel cultural’; identifica-
¢do com a marca’; ‘discernimento pessoal’; ‘desen-
voltura politica’; ‘boa postura’ € maturidade para rela-
cionamento social’; apresentam um leve incremento.

CONSIDERACOES FINAIS - 0s antincios para
gerentes estdo mais meritocraticos?

Os antincios para gerentes e executivos es-
tariam, de fato, dando maior relevancia aos atribu-
tos que sdo considerados como mais meritocraticos?
Para responder a essa questdo, tomamos por base
o quadro de andlise desenvolvido por Jackson
(2001) e Jackson et al (2002), que define um con-
junto de atributos ‘tipicos’ de mérito (mérito es-
treito), acrescido de outros atributos que também
podem ser caracterizados como meritocraticos (mé-
rito estendido), vis-a-vis os atributos que claramente
ficam de fora dessa classificagdo.'? Os resultados
obtidos foram os seguintes:

As principais conclusoes que podemos ex-
trair com base na Tabela apresentada e no que foi

Tabela 13 - Evolugao das demandas por atributos de mérito e nao mérito nos antincios - 1990-2005 (%)

Antncios de 1990 (N=100) com | Antncios de 2005 (N=300) com
Categorias (Mérito e nao Mérito) pelo menos uma incidéncia pelo menos uma incidéncia
N % N %
Meérito ESTREITO 69 69,0 226 75,3
Somente mérito estreito 24 24,0 43 15,8
Meérito ESTENDIDO 54 54,0 229 76,3
Somente mérito estendido 9 9,0 46 17,0
MERITO ESTREITO E (OU) ESTENDIDO 78 78,0 272 90, 7
NAO MERITO 44 44,0 137 45,7
Somente nao mérito 4 4,0 8 2,7

Fonte: Pesquisa direta.

2 Na categoria de mérito estreito, consideramos as seguin-
tes varidveis: qualificagoes académicas; outras
certificagoes; registros em 6rgaos de classe; qualificagoes
incorporadas; outras qualificagoes; capacidades associa-
das a iniciativa, autonomia e flexibilidade; comprometi-
mento e envolvimento com o trabalho; capacidades as-
sociadas a subjetividade valorizadas no trabalho. Ja na
categoria de mérito estendido, foram incluidas as seguin-
tes varidveis: dominio de idiomas; conhecimentos de
informética; conhecimentos técnicos (dominio do obje-
to); conhecimentos técnicos (ferramentas transversais);
capacidades empreendedoras; capacidades de negociagao;

capacidades de gestao gerais; capacidades vinculadas a
estratégia ou visao estratégica; foco em resultados; capa-
cidades de gestao de pessoas e equipes. Finalmente, na
categoria nao mérito, agruparam-se as seguintes varia-
veis: sexo; idade; apresentagio; residéncia; posse de bens;
disponibilidade de horario; disponibilidade para mudan-
ca de residéncia; disponibilidade para viagens; atributos
de personalidade; aspectos fisicos; referéncias morais e
capacidade de empatia; outras capacidades ou compe-
téncias pessoais; capacidades de comunicagao; capacida-
des relacionais; liderancga; redes de relacionamento; as-
pectos sociais.
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exposto até aqui sdo as seguintes:

Com o passar do tempo, os antuncios de
emprego para gerentes e executivos, no Brasil, es-
tdo solicitando, em maior intensidade, atributos
tidos como meritocraticos (porque passiveis de
serem adquiridos via esforgo e empenho indivi-
dual). E isso ocorre devido tanto ao crescimento
das demandas na categoria de mérito estreito (com
primazia das credenciais escolares), mas também,
e principalmente, pelo vigor desempenhado pela
categoria de mérito estendido (com destaque parti-
cular para o incremento dos pedidos relativos ao
dominio de idiomas e a alta proporgdo mantida
em relagdo aos conhecimentos técnicos).

Porém isso néo se da a custa da eliminagio
da incidéncia das demandas por caracteristicas do
tipo ndo meritocréaticas, que permanecem estaveis
no periodo, ainda que variando significativamen-
te na sua substancia (menor presenca de ‘atributos
adscritos’ e de ‘caracteristicas pessoais’ e maior de
atributos de ‘mobilidade’).

Além disso, as credenciais escolares, quan-
do tomadas isoladamente (ou seja, sem associagdo
a outros atributos), sio menos significativas do que
ja o foram em épocas idas. Em outras palavras:
para o pleito as vagas analisadas, os diplomas sdo
cada vez mais necessarios, mas, a0 mesmo tempo,
cada vez menos suficientes.

Ao considerar as demandas por experién-
cia (varidvel de maior relevancia na perspectiva dos
empregadores), apontamos que sua ja alta incidén-
cia verificada em 1990 permanece com o passar
dos anos, atingindo 90% dos casos. No entanto,
ha uma grande diferenciagio nos formatos que sao
utilizados para contextualizé-la. As mengdes aos
ambientes especificos que devem ter sido percor-
ridos na trajetéria profissional dos futuros candi-
datos se faz cada vez mais presente, circunscre-
vendo, além da temporalidade (anos de experién-
ciarequeridos), os espagos que sao valorizados.

Diante do exposto, se fosse preciso resumir,
em poucas palavras, os resultados a que chegamos
arespeito dos antncios de emprego voltados para
gerentes e executivos, dirfamos que, no periodo
analisado, estes estdo, sim, mais meritocraticos. E

também se revelam tdo mais exigentes, que tende a
ser muito reduzida a quantidade de candidatos ca-
pazes de apresentar simultaneamente todas as qua-
lificagoes, capacidades ou competéncias requeridas.
Além disso, atributos ndo meritocraticos permane-
cem em igual intensidade, mas com menor varieda-
de e diferentemente valorizados.

Se aceitarmos como verdadeiro que, em con-
textos de expansao na oferta de profissionais titu-
lados, o diploma como sinalizador tende a perder
relevancia para os empregadores, perceberemos que
hé um esforco destinado a constituigdo de outras
clausulas de barreira, fundadas sobre credenciais
que néo sdo necessariamente sancionadas pelas
instancias educacionais formais e que podem vir a
ocupar o lugar das sinalizagdes que se tornaram
difusas nos dispositivos anteriores.

Quantitativamente, sdo mais exigidos: mais
anos de escolaridade, proficiéncia em maior nad-
mero de idiomas. E, qualitativamente, sao solicita-
dos de forma diferente: experiéncia de determina-
da natureza, formagdo em determinado campo,
conhecimentos de tipos transversais, capacidades
de gestao estratégica e foco em resultados, por exem-
plo. Dificilmente essas configuragdes podem ser
imputadas tdo somente a ‘necessidades’ das em-
presas ou a exigéncias funcionais. E, quando pos-
tas em agdo na esfera do recrutamento e selecao
para o ingresso no mercado de trabalho, percebe-
se que elas podem delimitar substantivamente o
campo de candidatos em potencial, reduzindo as
chances de mobilidade de alguns grupos.

A andlise dos antincios nos permite tam-
bém perceber o quanto sua linguagem e contetido
sdo afetados pelos vocdbulos oriundos do ‘neo-
managerismo’, que situa e genericamente decodifica
um tipo especifico de agir e de ser do profissional
em alta conta no mundo contemporaneo (o ‘gran-
de’ na acepgao de Boltanski e Chiapello,-1999). E
que esses termos, utilizados para fazer referéncia a
pessoas, dispositivos, tarefas, etc., aos poucos se
espraiam para outras esferas da vida social, ‘natu-
ralizando-se’ na medida em que conquistam ou-
tros adeptos: ‘gerir’ os afetos, ‘administrar’ confli-
tos familiares, ‘agendar’ o pr6ximo encontro com
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0s amigos, sdo exemplos das apropriagdes que nos
acostumamos a ouvir. Facetas da nova ‘convengao
cognitiva’ (Griin, 1998), que apresenta o mundo como
uma grande rede interconectada, global, aberta, pau-
latinamente consolida-se o consenso de que é nesse
ambiente que o individuo, livre, podera exercer sua
autonomia e chegar, por seus méritos e esforgo, ao
ideal de manter-se incluido pelo empenho continuo
narenovagio da sua ‘empregabilidade’.

Para Boltanski e Chiapello (1999), os geren-
tes e executivos sdo os principais suportes e
divulgadores desse novo discurso, desse novo ‘es-
pirito’, desse sistema simbdlico que reordena as
posicoes e relagoes sociais. E a partir deles, para
eles, com eles ou mesmo contra eles (os gerentes
‘enquadrantes’) que vao sendo redesenhadas as
possibilidades de ‘sucesso’, as novas hierarquias
sociais (e, nesse sentido, por que ndo dizer, das
chances de mobilidade), em uma sociedade orien-
tada por projetos.

Por outro lado, esse é um ‘grupo social’ em
situagdo de transigio, sujeito a perdas nos pilares
que outrora fundaram sua ‘identidade’ (‘assalaria-
do de confianga’ no dizer de Bouffartigue). Porém,
nem por isso parece ter perdido a capacidade de
‘dizer como o mundo deve ser’, de apresentar, so-
brepondo as ja difundidas perspectivas oriundas
das areas da biologia, economia, mecénica, etc.,
um receitudrio proprio, de teor moral, que indica
quais sdo os caminhos a seguir e a partir de que
fundamentos a vida economica, social e politica
deve ser analisada. Nesse sentido, a ‘ma’ gestao é
quase sempre a origem dos problemas, e a ‘boa’
gestdo a solugdo a ser aplicada, qualquer que seja
o ‘projeto’ (afetivo, profissional, financeiro, etc.).

(Recebido para publicagdo em novembro de 2006)
(Aceito em abril de 2007)
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