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 democréaticas ocidentais, as credenciais
escolares fazem a vez de proxi dessa substanciae,
na medida em que, a0 menos em tese, sejam aces-
siveis a todos segundo o seu esforgo e empenho,
legitimam-se como um principio também justo para
a hierarquizagao. Mas, quando o diploma se torna
realmente um bem cada vez mais acessivel, ele
perde a sua capacidade de diferenciacao, e os su-
jeitos tornam-se mais homogéneos.

De fato, o peso da educagéo 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 félego com o passar dos anos, especialmente
quando se consideram as economias avangadas. E
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aessa 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-
cacdo sdo mais evidentes do que para o segundo,
na determinacgéo de suas chances de mobilidade.

Isso estaria acontecendo, entre outras coisas,
devido ao fato de que, em um contexto social de
incremento da distribuigao das credenciais escola-
res, elas estariam perdendo o seu efeito de ‘sinaliza-
¢ao’ 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 sao desejadas e, com
isso, permitir a reducao dos riscos envolvidos no
processo de contratagdo. A ‘inflagdo’ dos diplomas
teria levado 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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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 educagéo precisa ser
buscada no peso que os diversos atores com forga
no campo atribuem a essa ltima, que é variavel
segundo cada momento histérico e configuragao
societal.

Levando em conta essas consideragoes e
tomando por base empirica de anélise o processo
de pré-selegao 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 pressupode o con-
ceito de mérito?

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

Classificados de empregos sao uma fonte
pouco utilizada na pesquisa sociol6gica, especial-
mente no Brasil. No entanto, o recurso a esse ma-
terial empirico permite a elaboragao de varias lei-
turas que incidem nao apenas sobre as transfor-
magodes em uma determinada profissao, 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 nao 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 antncios, veiculados na
imprensa ou na internet, permanecem como uma
das principais fontes de informagao 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 publicagido de um antincio envolve um de-
terminado montante de investimento por parte das
empresas (na redagio do texto, na selegdo dos
meios, na ‘aquisi¢ao’ do espago para publicacao,
etc.), é de se esperar que essas informagoes 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 antincios de
emprego destinados a postos de gerentes e execu-
tivos no Brasil: o primeiro, com 100 casos, foi re-

4 Ao contrario de paises como Franca ou Inglaterra, no
Brasil ndo existem estatisticas oficiais que indiquem
quantitativamente os meios que as empresas utilizam
quando realizam a contratagao 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 Demissao 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 contratagao de 9,43% dos presiden-
tes e diretores (4,34% via anuncios 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
comparagdo 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 contratagdo de presidentes e diretores — 39,13%
e menos expressiva na de gerentes - 24,84%).
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‘com telefone’, ‘com computador e internet’, etc.),
que é indicativa da presenga de um determinando
patamar de capital econdémico, e o local de residén-
cia, devendo esse tltimo ser abordado com ressal-
vas, uma vez que é também indicativo de um tipo
derecrutamento 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 mudanga
de residéncia, 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 é inversa, o que
pode ser imputado ao cumprimento da regulamen-
tagao (pelas empresas e pelas midias responséveis
pela divulgagao dos antincios).

As referéncias a ‘aparéncia’, por exemplo,
ja 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
contratacdo 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
Variaveis (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
atbulo adscro ouds | 21 107
posse de bens)

Fonte: 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 trajetéria profissional. Essa se opoe
a ‘viarapida’, que comporta o conjunto de saberes
atestado pelo diploma escolar. A questdo da maior
ou menor legitimidade dessas duas vias é objeto
de fortes disputas sociais que transbordam para a
definigio das fronteiras da categoria e para a natu-
reza das tarefas que sdo 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 nao 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 ‘via rapida’.

Mas o que chama a atengdo ndo é a perma-
néncia dessa demanda genericamente definida, mas
sim as transformag6es 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 ‘duragéo
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 - Evolugao das demandas por experiéncia
1990-2005 (%)

Anos 1990 2005
Varidveis (N=100) (N=300)
Experlep(lna incorporada 9.0 10
ou qualificada
Expgrlencla de duracao 57.0 58.0
precisa
Expgrlencm de dominio 71.0 85.3
preciso
Toj[al (anuncu.)As que 88.0 90,3
exigem experiéncia)

Fonte: Pesquisa direta.
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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 indicagoes) 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%.

Formacgéo académica

A exigéncia por formagdo académica néo
chega a ser tao dominante quanto o que se verifi-
cou em relagdo a experiéncia, mas é consideravel a
sua evolugdo nos dois periodos, passando de 66%
em 1990 para 72,33% em 2005.
No entanto, é o detalhamento do nivel de
formagdo que nos permite ter uma melhor visdo
da natureza das mudangas em relagao as deman-
das que séo 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,
p6s em curso ou completa).
Para facilitar a analise, 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-graduagao incompleta);

= Grupo 3 (exigéncias relativas a pds-graduagao 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 pds-graduagio, tanto
stricto quanto lato sensu, que ocorreu com maior
énfase a partir de meados e final da década de 1990.

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

Anos 1990 2005
Varidveis (N=100) (N=300)
Grupo 1 (inferior a graduacao 120 6.3
completa)
G)ru}.)o 2 (graduagao completa e 52.0 50,0
pos incompleta)
Grupo 3 (p6s-graduagao 1.0 16.0
completa)
Total [a.nuncms que exigem 65.0 72.3
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 sinalizagao ou do filtro
(Arrow, 1973).

Uma forma de nos aproximarmos dessa hi-
potese é inventariando, de um lado, os antincios
que especificam uma érea de formagéo ou curso
determinado (ex: “formagao superior completa em

”, &

engenharia mecdnica”; “com MBA e especializa-
¢@o na drea financeira”), ou aqueles que apresen-
tam uma &rea ou curso de forma alternativa (ex:
“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: “formagao 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.Jaem 2005, apenas 36% estao nessa situacao.

Ja em relagao a p6s-graduacao, a situagao é
bastante distinta. Praticamente ausente em 1990,
assume, em 2005, o mesmo padrdo que a gradua-
Gao apresentava anteriormente, ou seja, praticamen-
te ametade dos antincios que a exige (49%) o faz
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amostra exigiam mais de um idioma; j4 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 relagdo a exigéncia
por diplomas de nivel superior, qual seja: de
marcador de diferenca transmuta-se em requisito
indispensavel. 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, &

javel pratica”;

”,

nogoes em’’;
etc.), em 2005 a maior parte dos antncios solicita

serd um diferencial”;

total dominio do idioma (o que é demarcado via
qualificadores fortes, tais como: “fluéncia em in-

english is mandatory”; “inglés avangado”).
No entanto, 0 mesmo néo ocorre quando se

9, &

glés”;

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 anudncios precedidas pelos descritores “domi-
nio de” ou “conhecimento em”.

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

Anos 1990 2005

Varidveis (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 Amd.lcador 8.0 38.0
FORTE de proficiéncia
Exige inglés com indicador
FRACO de proficiéncia 10.0 113
Exige espanhol 1,0 11,3
Exige espanhol com indicador

A 0,0 3,0
FORTE de proficiéncia
Exige espanhol com indicador

A 1,0 8,0
FRACO de proficiéncia
Exige outros idiomas (que nao
; o 1,0 2,7
inglés ou espanhol)
thal (antincios 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 trajetérias, determinados ti-
pos de conhecimentos e experiéncias que possibi-
litam a reducao dos custos com a formacao 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 informaética e de determinados softwares
que sdo mais facilmente transferiveis entre as em-
presas, setores e fungoes. No geral, sdo saberes
que podem ser adquiridos fora do ambiente pro-
fissional (por vias diversas: formagao 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 gestdo como planejamento, organizagio e con-
trole e tomada de decisbes; 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 utilizagio do MS Project; etc.

Ja a segunda categoria, que denominamos
‘conhecimentos do objeto especifico do cargo ou
do setor de atuagdo da empresa’, engloba os sabe-
res e competéncias que sdo normalmente mais as-
sociados a experiéncia tacita, ao exercicio da fun-
¢ao 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 nio seja a re-
gra exclusiva). Sdo exemplos desse enquadramento:
ter profundos conhecimentos de métodos pedago-
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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 0s antiincios se com-
portam tomando cada categoria em separado.

Capacidades de mobilidade e disponibilidade
de horério

Esse primeiro conjunto de capacidades es-
capa das definigbes usuais de competéncias, uma
vez que remetem a condigoes de restrigdes 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
néo dizem respeito apenas ao individuo tomado
isoladamente, mas repercutem sobre o nicleo fa-
miliar e sua organizagao ou estruturagao. Sob cer-
tos aspectos, é um dos poucos conjuntos de atri-
butos que possibilitam revelar as diferengas 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 horério’, encontra-se
a imprecisao 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, mées de
familia, com filhos pequenos que ndo dispéem 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
Variaveis (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 (antncios que exigem
pelo menos um capacidade de 120 907
mobilidade e disponibilidade ’ ’
de horério)

Fonte: Pesquisa direta.

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

Em um contexto de trabalho onde o
‘nomadismo’ desponta como a referéncia ideolégi-
ca do ‘bom profissional’, os lagos que possam vir a
manter os individuos atrelados a qualquer que seja
o ambiente ou situagao 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
atuagdo 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 ‘ndo planejada’,
um determinado tipo de discriminacéo, 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 disseminagédo de praticas de
recrutamento nao constritas espacialmente.

Capacidades de comunicacao e relacionais

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

® 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 promogao.

Caperno CRH, Salvador, v. 20, n. 49, p. 57-76, Jan./Abr. 2007



Karla von Dollinger Régnier

redugio real da relevancia dessa capacidade, esta-
ria havendo um deslocamento nos termos que séo
designados para explicita-la. A ‘lideranga’, assim,
encarna-se na ‘visao estratégica’, sendo esta anteri-
or a ela propria. A visao estratégica legitima a lide-
ranga, tornando-a menos dependente do carisma
ou da capacidade de inter-relacionamento. Portan-
to, ausente dos antincios em 1990, a ‘visao’ e a
‘estratégia’ ganham terreno em 2005, o que podera
ser melhor observado na descrigdo da proxima
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 atengdo
especial, por serem a explicitagdo, sem mediagoes,
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
explicitagdo, nos antncios, como componente do
perfil a ser possuido pelos candidatos atribui a
esse capital (agora ‘competéncia’) outro nivel de
relevancia, em que o componente material das tro-
cas é destacado. Com isso, contextualiza-se esse
capital a partir da possibilidade de agregagao, 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: nao é o pertencimento a qual-
quer rede de relagoes que esta em questio, mas tao
somente aquelas que venham a se somar com os
objetivos e os propédsitos da empresa, ou que pos-
sam fazer render suas ‘competéncias essenciais’.
A empresa se apdia, entdo, no trabalho de manu-
tengao 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 néao dito ou do
subentendido para a total visibilidade, como se
esta estivesse comecgando a ser ‘naturalizada’ nos
discursos dos antincios. As ‘redes’ de agora vao
muito além da ‘carteira de clientes’ de antdo. O
exemplo apresentado a seguir € emblemaético 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 solidas 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 negécios)

Capacidades empresariais e de gestéo

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 gestdo de recur-
sos humanos quanto o dominio de técnicas asso-
ciadas a administragao e a gestdo 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
horério’, a que mais cresce proporcionalmente.

No conjunto, hé o incremento de todas as
variaveis consideradas na composigao do grupo —
empreendedorismo, negociacao e gestao—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 antncios, foram
registradas 17 ocorréncias. Ja em 2005, esse mon-
tante sobe para 36 para cada grupo de 100. Ou
seja, os empregadores estdo solicitando, em maior
nimero, as capacidades associadas a gestao por
antncio individual.
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do por projetos, é, de um lado, a ‘visdo’ estratégi-
ca, a qualidade, que dard o alicerce para a
mobilizagao (e para a legitimacao 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 eficacia dessa visao.

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 l6cus 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
necessarias ao exercicio da funcao.

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 e implica-
¢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 antincios em 2005, além de

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

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

Anos 1990 2005
Varidveis (N=100) (N=300)
Trabalho em equipe 2,0 2,0
Inlc}a.llya, autonomia e 6.0 8.7
flexibilidade
Comprometimento 3,0 6,7
Total (antncios que exigem
pelo menos uma capacidade de 110 127
desenvolvimento e implicagao ’ '
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 ‘heranga’, 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, e cabe levantar a hip6tese de que elas po-
dem estar sendo preteridas em prol das habilida-
des de lideranga e relacionais, como jad menciona-
do anteriormente.

Mas o mesmo néo pode ser dito em relagdo
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
nao tenha contribuido para que se reduza o seu
espago, 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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mo tempo, a questio 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 compressdo 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’, ‘desinibigao’, ‘integrador’, ‘independente’
e ‘pragmatico’, mantém a baixa freqiiéncia nos
antncios 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 preocupagado com a
internalizagao do controle, especialmente apds os
‘escandalos’ iniciados com o caso Enron em 2002
(como na demanda por ‘integridade’ para as vagas
de Diretor Fiscal e de Diretor Juridico-Tributério).

Por fim, as caracteristicas sociais que

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

CONSIDERACOES FINAIS - os antncios 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 meritocréaticos?
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 antncios — 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 %
Mérito ESTREITO 69 69,0 226 75,3
Somente mérito estreito 24 24,0 43 15,8
Mérito 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.

12 Na categoria de mérito estreito, consideramos as seguin-
tes varidveis: qualificagoes académicas; outras
certificagoes; registros em érgaos 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 negociagéo;

capacidades de gestao gerais; capacidades vinculadas a
estratégia ou visao estratégica; foco em resultados; capa-
cidades de gestdao de pessoas e equipes. Finalmente, na
categoria nGo mérito, agruparam-se as seguintes varia-
veis: sexo; idade; apresentacdo; residéncia; posse de bens;
disponibilidade de horéario; disponibilidade para mudan-
¢a 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; lideranga; redes de relacionamento; as-
pectos sociais.
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o0s 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
narenovagao da sua ‘empregabilidade’.

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

Por outro lado, esse é um ‘grupo social’ em
situagéo de transigao, 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 préprio, de teor moral, que indica
quais sdo os caminhos a seguir e a partir de que
fundamentos a vida econémica, 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 publicagao em novembro de 2006)
(Aceito em abril de 2007)
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O QUE CONTA COMO MERITO NO
PROCESSO DE PRE-SELEGCAO DE
GERENTES E EXECUTIVOS NO BRASIL

Karla von Dollinger Régnier

Este artigo trata das transformagoes
na substancia do mérito a partir da pers-
pectiva das empresas que utilizam antin-
cios de classificados de empregos visan-
do a contratagao de gerentes e executi-
vos. Construiu-se uma base de dados
com 400 anuncios coletados em jornais
de circulagado nacional e em bancos de
empregos (job boards) na Internet nos
anos de 1990 e 2005. Diante de contex-
tos em que o incremento e a diversifica-
¢ao da oferta de profissionais titulados
geram incertezas quanto a ‘qualidade’
do profissional buscado, outros
parametros de sinalizacao sdo acionados,
e o resultado é que o desenho do perfil
dos candidatos torna-se cada vez mais
elevado, complexo e detalhado, tanto no
que diz respeito a formagao educacio-
nal, mas também no que se refere ao
tipo e natureza da trajetéria profissio-
nal, a posse de conhecimentos especifi-
cos e de determinadas capacidades e
competéncias.

PALAVRAS-CHAVE: meritocracia, mérito, geren-
tes, recrutamento, sociologia do trabalho.

WHAT COUNTS AS MERIT IN THE
PROCESS OF PRE-SELECTION OF
MANAGERS AND EXECUTIVES INBRAZIL

Karla von Dollinger Régnier

This paper regards the transformations
in the substance of merit from the
perspective of companies that use
classified ads seeking managers and
executives. The database was built with
400 announcements collected in
national circulation newspapers and in
job boards in the Internet in the years
of 1990 and 2005. In contexts in which
the increasing numbers and
diversification of graduate professionals
generate uncertainties pertaining the
‘quality’ of the desired professional,
other signalling parameters are needed,
and the result is that framing candidates’
profiles becomes more and more
complex and detailed, not only regarding
his or her educational formation, but
also concerning the type and nature of
the professional path, to the amount of
specific knowledge and certain capacities
and competences.

KEeyworDps: meritocracy, merit, managers,
recruitment, work sociology.

CE QU ON CONSIDERE COMME MERITE
DANS LE PROCESSUS DE PRE
SELECTION DES GERENTS ET DES
CADRES AU BRESIL

Karla von Dollinger Régnier

Cet article analyse les transforma-
tions qui ont eu lieu en matiére de mérite,
partant de la perspective des entreprises
qui publient des offres d’emplois pour
Iembauche de gérants et de cadres. Une
base de données a été élaborée a partir de
400 annonces publiées dans des journaux
nationaux ainsi que dans des banques
d’offres d’emplois (job boards) sur
Internet dans les années 1990 et 2005.
Etant donné le contexte dans lequel le
développement et la diversification des
offres de professionnels diplémés gerent
des incertitudes relatives a la “qualité”
du professionnel recherché, d’autres
parameétres ont été rajoutés. Il en résulte
que le profil des candidats est chaque
fois plus élevé, complexe et détaillé, non
seulement en ce qui concerne leur
formation universitaire mais aussi en ce
qui concerne le genre et la nature de leur
trajectoire professionnelle, leurs
connaissances spécifiques ainsi que leurs
capacités et compétences déterminées.

Mors-cLES: méritocratie, mérite, gérants,
recrutement, sociologie du travail.





