* RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 11, N. 5 « SAO PAULO, SP = SET/OUT. 2010 © ISSN 1678-6971 «
Submissao: 7 fev. 2010. Aceitacdo: 23 jun. 2010. Sistema de avaliacao: as cegas dupla (double blind review).
UNIVERSIDADE PRESBITERIANA MACKENZIE. Walter Bataglia (Ed.), p. 32-54.

OS VALORES DOS ADMINISTRADORES DE
EMPRESAS MUDAM AO LONGO DA CARREIRA?
RELACOES ENTRE PRIORIDADES AXIOLOGICAS
E TEMPO DE FORMADO

DO BUSINESS ADMINISTRATORS’ VALUES CHANGE OVER
CAREER? RELATIONSHIPS BETWEEN AXIOLOGICAL PRIORITIES
AND TIME SINCE GRADUATION

GERNMANO GLUFKE REIS

Doutorando da Faculdade de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo (FEA-USP).
Professor da Escola de Administracdo de Empresas de Séo Paulo da Fundacao Getulio Vargas (FGV).

Rua ltapeva, 474, 11° andar — Sao Paulo — SP — Brasil — CEP 01332-000

E-mail: germano.reis@fgv.br

FABIO ALESSANDRO AFFONSO ANTONIO

Mestrando em Administracéo pela Faculdade de Economia, Administracéo e
Contabilidade da Universidade de Séo Paulo (FEA-USP).

Gestor do programa FEA+ de relacionamento com egressos da Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo.

Avenida Professor Luciano Gualberto, 908, FEA 1, sala B-109, Cidade Universitdria

Sao Paulo — SP — Brasil — CEP 05508-900

E-mail: fabiofeausp@gmail.com

ANDRE LAIZO DOS SANTOS
Mestrando da Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo (FEA-USP).
Rua Cardeal Arcoverde, 1.641, c¢j. 33/34, Pinheiros — Sao Paulo — SP — Brasil — CEP 05407-002

E-mail: laizo@uol.com.br

BERNADETE DE LOURDES MARINHO

Doutora em Administracéo pela Faculdade de Economia, Administracéo e

Contabilidade da Universidade de Sao Paulo (FEA-USP).

Professora da Escola de Economia, Administracéo e Contabilidade da Universidade de Séo Paulo.

Avenida Professor Luciano Gualberto, 908, sala E-125, Cidade Universitdria — Séo Paulo — SP — Brasil — CEP 05422-970
E-mail: marinhoy@usp.br




RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 11, N. 5
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2010 ® p. 32-54 ¢ ISSN 1678-6971

A hierarquia de valores individuais orienta escolhas, atitudes e comportamen-
tos, inclusive no dmbito profissional. Um aspecto que tem merecido atenc¢io de
pesquisadores é compreender em que medida os valores (prioridades axiologi-
cas) de uma pessoa sofrem mudangas ao longo do tempo, em diferentes estagios
de sua vida e/ou carreira. Este trabalho teve por objetivo identificar a varia¢do
dos valores individuais conforme o tempo de formado de administradores de
empresas. Para isso, foi administrado o inventario de valores de Schwartz junto
a uma amostra de r79 administradores de empresas, egressos da Faculdade de
Economia, Administracio e Contabilidade da Universidade de Siao Paulo, for-
mados entre 1967 e 2008. A Anova foi calculada em nivel dos tipos motivacio-
nais de valores e das dimensdes bipolares. Os resultados indicaram variagdes no
perfil axiologico dos sujeitos, a medida que aumenta o tempo de formado. Essa
variagdo avanca da priorizacao dos valores hedonismo e estimula¢io (abertura a
mudanca), nos primeiros anos de formado, para uma énfase maior nos valores
seguranga, tradi¢ao e conformidade (conserva¢io), em estagios mais avancgados
da carreira. Também ha um deslocamento da priorizacio de valores que aten-
dem a interesses individuais (no inicio da carreira) para valores que atendem
a interesses coletivos (em estagios posteriores). Outros resultados, bem como
implicacdes e possiveis causas, também s3o discutidos.

Valores; Inventario de valores de Schwartz; Carreiras; Administradores; Egressos.

The hierarchy of personal values guides choices, attitudes and individuals’ beha-
viors. One aspect that has drawn attention of researchers is to understand the
extent to which the values (axiological priorities) of a person undergo changes
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over time in different stages of his/her life and career. This study aimed to iden-
tify the variation of individual values within the time since graduation of busi-
ness administrators. For this, the Schwartz values survey was administered to
a sample of 179 professionals who graduated from the School of Economics,
Business and Accounting at the University of Sdo Paulo, between 1967 and
2008. Anova was calculated at the level of motivational types of values and bipo-
lar dimensions. The results indicate variations in the axiological profile of the
subjects, as the time since graduation increases. This change moves the priori-
tization from stimulation and hedonism values (openness to change) in the first
years after graduation to a greater emphasis on security, tradition and conformi-
ty (conservation) in later stages of the subjects’ careers. There is also a shift in
prioritization of values that serve individual interests (early career) to values that
serve collective interests (in later stages). Other results, as well as implications
and possible causes, are also discussed.

Values; Schwartz value survey; Careers; Business administrators; Alumni.

A tematica de valores (prioridades axioldgicas) tem recebido atengdo da aca-
demia, dado o seu potencial de contribuir para a compreensdo de comportamen-
tos e escolhas individuais. De fato, o estudo dos valores humanos e seus desdo-
bramentos tém sido enderecados por diferentes pesquisas, tais como: valores e
utilizacdo de preservativos (TAMAYO et al., 2001a), valores e religides ocidentais
(SCHWARTZ; HUISMANS, 1995), valores e comportamentos de grupos mino-
ritarios (SAGIV; SCHWARTZ, 1998), entre outros. Especificamente em relagdo
ao mundo organizacional e do trabalho, também existem diferentes exemplos
que atentam para esse tema: profissdes e prioridades axioldgicas (TAMAYO
etal., 1998), valores, conflito e confianca (DEVOS; SPINI; SCHWARTZ, 2002),
valores e o significado do trabalho (ROS; SCHWARTZ; SURKISS, 1999; ROS;
GRACI, 2005), valores e comprometimento (TAMAYO et al., 2001b), valores
e retaliagdo organizacional (MENDONCA; TAMAYO, 2005), diferencas e con-
vergéncias nos valores de gerentes norte-americanos e russos (ALEXASHIN;
BLENKISOPP, 2005), o sistema de valores de administradores brasileiros
(ALMEIDA; SOBRAL, 2009), a influéncia dos valores na percep¢ao sobre uma
marca global (ANANA; NIQUE, 2009), entre outros.
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Uma forte influéncia na pesquisa sobre prioridades axiologicas foi o trabalho
de Rokeach (1973), que diferenciou valores terminais — relacionados a objetivos
existenciais desejaveis, como uma vida confortavel e prospera, reconhecimento
e respeito social, sabedoria etc. — de valores instrumentais (formas de comporta-
mento preferidas), como a ambigdo, a coragem, a independéncia, a honestidade,
a obediéncia e outros. Para Rokeach (1973, p. 5, tradugdo nossa), um valor é um
principio basico que faz que “um modo especifico de conduta ou estado final de
existéncia seja pessoal ou socialmente preferivel a um outro modo de conduta ou
estado final de existéncia oposto ou complementar”.

Os valores, segundo Rokeach (1973), Tamayo et al. (1998) e Schwartz
(2005a), podem ser entendidos como um esquema orientador de julgamentos
que leva em conta as preferéncias do que é mais desejavel para o individuo.
Esses valores podem ser agrupados em tipos motivacionais diretamente ligados
as necessidades mais basicas do ser humano, e, de acordo com Bouckenoogheet
et al. (2005) e Tamayo (2005), os valores podem ser entendidos como preditores
de comportamentos.

Para Schein (1978), as fases da vida de um individuo influenciam suas
expectativas, motivac¢oes, necessidades e prioridades, além de representarem
componentes das “ancoras de carreira”, que orientam as trajetorias profissionais
dos individuos. Hall (1976) complementa a afirmativa anterior ao dizer que o
estagio da carreira de um profissional de uma organizacio afeta seu compor-
tamento social e suas atitudes. Ou seja, assim como Rokeach (1974) encontrou
evidéncias de mudangas significativas de valores da cultura americana ao longo
do periodo de 1968 a 1971, pode-se supor que a hierarquia de valores das pessoas
mude durante a vida.

Essa relagdo foi estudada por Schwartz (2005b) ao discutir a validade e apli-
cabilidade de sua teoria de valores. Segundo Schwartz (2005Db, p. 91), “Idade,
educagdo e género contribuem para explicar diferencas individuais em priorida-
des axioldgicas porque essas variaveis representam situacdes diferentes de vida”.
Essas situagdes exigem do individuo um processo de adaptacdo que acaba por
reorganizar a importincia dos valores na hierarquia dele.

Ademais, Johnson (2005) e Isaksson et al. (2004) evidenciaram possiveis
relagdes entre fatos importantes da vida — como mudangas nos papéis familiares,
casamentos, longos periodos de desemprego ou nascimentos de filhos — com
varia¢des de importancia na hierarquia de valores do trabalho de uma pessoa.

Embora as rela¢des entre estagios de vida e valores ja tenham sido estudadas,
menor atengdo tem sido dada as relagdes existentes entre prioridades axiologicas
e o tempo de formado de profissionais que concluiram um curso em um mesmo
campo de conhecimento. Ha diferencas no perfil axioloégico de administradores
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na medida em que avangam em suas carreiras? Esse serd, justamente, o tema a
ser explorado neste trabalho.

Portanto, o presente estudo teve por objetivo identificar a variagdo na impor-
tancia atribuida aos valores nas hierarquias de administradores de empresas de
acordo com o tempo de formado desses individuos. Ou seja, buscar-se-a reco-
nhecer a variagdo dos valores pessoais definidos por Schwartz (1992), Schwartz
e Bardi (2001) e Porto (2005) entre administradores de empresas que se encon-
tram em diferentes momentos de suas vidas (de recém-formados a profissionais
maduros).

O quadro tedrico que orientou esta pesquisa é o modelo de Shalom Schwartz,
uma vez que este encontra respaldo em intimeros estudos e tem sido referén-
cia em pesquisas sobre valores humanos em diferentes culturas. O trabalho
desse autor permitiu identificar, com base em estudos realizados em mais de
6o paises, um conjunto de 57 valores distribuidos entre dez tipos motivacionais
discriminados pelas pessoas (SCHWARTZ, 1992; SCHWARTZ; BARDI, 2001;
PORTO, 2005). Segundo Schwartz (2005a, p. 28):

A teoria de valores explica a estrutura dinidmica de relagdes entre tipos moti-
vacionais. Essa estrutura deriva do fato de que a¢bes na busca de qualquer valor
tém conseqiiéncias que podem conflitar ou ser congruentes com a busca de
outros valores. Por exemplo, a¢gdes na busca por novidade e mudanga (valores
de estimulacio) tendem a ir contra a preservagdo de costumes antigos e hon-
rados (valores de tradi¢do). Em contrapartida, a busca por valores de tradi¢do é
congruente com a busca de valores de conformidade. Ambos motivam acdes de
submissdo a expectativas externas. Assim, alguns pares de tipos motivacionais
competem entre si, enquanto outros sio complementares.

Esses tipos motivacionais estdo discriminados no Quadro 1. Isso significa
que os valores sdo impulsionados por determinados drives pessoais, que orien-
tardo a composicdo do sistema de valores. O quadro mostra também que esses
tipos motivacionais tém metas especificas e estdo focados em interesses indivi-
duais, coletivos ou mistos.



RAM, REV. ADM. MACKENZIE, V. 11, N. 5
SAO PAULO, SP e SET/OUT. 2010 ® p. 32-54 ¢ ISSN 1678-6971

TIPOS METAS SERVE A INTERESSES
Hedonismo Prazer e gratificacao sensual para si mesmo. Individuais
L O sucesso pessoal obtido através de uma L
Realizacao - o Individuais
demonstracdo de competéncia.
Poder social Controle sobre pessoas e recursos, prestigio. Individuais
Autodeterminacao Independéncia de pensamento, acdo e opcao. Individuais
Estimulacao Excitacdo, novidade, mudanca, desafio. Individuais
. Controle de impulsos e acdes que podem violar .
Conformidade . P . g quep Coletivos
normas sociais ou prejudicar os outros.
. Respeito e aceitacao dos ideais e costumes da .
Tradicao p 5 Coletivos
sociedade.
Benevoléncia Promocao do bem-estar das pessoas intimas. Coletivos
Integridade pessoal, estabilidade da sociedade, do :
Seguranca . . Mistos
relacionamento e de si mesmo.
. . Tolerancia, compreensao e promocao do bem-estar )
Universalismo P P E Mistos

de todos e da natureza.

Tamayo et al. (20013, p. 170).

Conforme Tamayo et al. (2001a), cada um desses tipos motivacionais pos-
sui proximidades e distincias em relacio aos demais tipos, estando distribuidos
numa estrutura circular com duas dimensdées bipolares (abertura @ mudanca
versus conservagao; autopromocdo versus autotranscendéncia) que agrupam

esses tipos.

A dimensao de abertura, que congrega os tipos motivacionais “autodetermi-
nagao” e “estimula¢do”, se opde a da conservagdo, que contempla as prioridades
axiologicas de “seguranca”, “conformidade” e “tradigao”. O conflito entre essas
dimensdes retrata a diferenca entre a disposi¢ao do individuo para a exploracio,
independéncia e mudancga, em detrimento de sua preferéncia pela preserva¢io

da estabilidade e

manutencio de praticas preexistentes.

Na outra dimensdo ha a autopromogdo, com os tipos “poder” e “realizacio”,
em oposicdo a autotranscendéncia, das prioridades axiologicas “universalismo” e
“benevoléncia”. O conflito entre elas contrapde
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[...] a énfase na aceitacdo dos outros como iguais e a preocupacio com o seu bem-
estar (universalismo e benevoléncia) e a busca pelo proprio sucesso relativo e
dominio sobre os outros (poder e realizagio) (SCHWARTZ, 20053, p. 29).

Dentro dessa estrutura, os tipos que sao congruentes entre si, como “univer-
salismo” e “benevoléncia” ou “realizacio” e “poder”, imprimem comportamen-
tos que tendem para a mesma dire¢io, enquanto tipos motivacionais que s3o
incongruentes, como “poder” e “universalismo”, por serem antagonicos, moti-
vam comportamentos em dire¢des diferentes.

E esperado que, em um sistema de valores, as prioridades tenham graus de
importincia nitidamente distintos. Pode-se também notar, na estrutura discutida
anteriormente, que o tipo “hedonismo” em certos pontos se mescla e confunde-se
com os de “realiza¢do” e “estimulacdo”. Por sua vez, “tradi¢do” e “conformida-
de” se assemelham e compartilham os mesmos objetivos motivacionais, mas o
primeiro apresenta-se como mais contraditério em relagio a seus opostos, por
apresentar aspiracdes mais subjetivas e absolutas.

Finalmente, toda a estrutura das prioridades axiolégicas deve ser interpreta-
da como um continuum de tipos motivacionais que apresentam sobreposi¢oes em
suas fronteiras. Por exemplo, a interface entre “realizacdo” e “hedonismo” rela-
ciona-se a busca pela “satisfacdo centrada no individuo” (SCHWARTZ, 2005a,
p- 29), enquanto a interface entre “seguranca” e “poder” refere-se a “evitagdo e
superagdo de ameacas, controlando relacionamentos e recursos” (SCHWARTZ,
20054, p. 30).

Os valores envolvem um esquema de julgamentos do que é certo, adequado,
desejavel; a partir deles é possivel predizer tendéncias nas agdes, escolhas e deci-
soes dos individuos (ROKEACH, 1973). Valores influenciam atitudes e compor-
tamentos dos gerentes (CONNOR; BECKER, 1994) e impactam, por exemplo,
nos niveis de conflito e confianca existentes nas organizac¢des (DEVOS; SPINT;
SCHWARTZ, 2002). Ademais, Tamayo (2005, p. 160) complementa a discus-
sdo ao afirmar o seguinte: “Os valores influenciam de forma sistematica o com-
portamento das pessoas, permitindo a sua predi¢do”, posi¢ao corroborada por
Bouckenoogheet et al. (2005). No entanto, a relag3o entre valor e comportamento
pode se tornar ambigua por causa da pressdo de normas sociais que inibem a
expressao dos valores pessoais (BARDI; SCHWARTZ, 2003).

O sistema de valores de um individuo representa uma hierarquia de prio-
ridades; é constituido pelo grau de importancia que cada valor tem para a pes-
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soa. Conforme Tamayo et al. (1998), o sistema de valores indica preferéncias,
diferenciando o que é prioritario do que é secundario. Essa hierarquizag¢do estd
relacionada com o desenvolvimento histérico-temporal, com o desejo e com o
esfor¢o para agir do individuo (TAMAYO et al., 1998), e ¢ influenciada tanto pela
aprendizagem como por fatores genéticos (ROKEACH, 1973).

Schwartz (2005a, p. 24) enfatiza que os valores representam tendéncias ou
tipos motivacionais que estao vinculados a determinadas necessidades basicas
da existéncia humana (s3o uma resposta a essas necessidades): biolégicas, requi-
sitos de ac¢do social coordenada e necessidade de sobrevivéncia e de bem-estar
dos grupos. Isso explicaria o fato de haver componentes de universalidade nos
valores humanos, em diferentes culturas (SCHWARTZ; BARDI, 2001).

Tanto para Rokeach como para Schwartz, valores s3o objetivos desejaveis
(guias para a vida), empregados em diferentes situagdes, inclusive na escola e no
trabalho, e sdo referéncias que ajudam a escolher e justificar agdes, bem como
a avaliar pessoas e eventos; expressam-se nos diferentes papéis pessoais e ante-
cedem, portanto, valores profissionais. Ginzberg et al. (1951 apud TAMAYO
et al., 1998) indicam que os valores individuais influenciam inclusive escolhas
profissionais, assim como as capacidades da pessoa; ja Alexashin e Blenkinsopp
(2005) mostram que, em diferentes culturas (no caso, norte-americana e russa),
valores apresentam especificidades entre gerentes e influenciam suas agdes.

Embora nio explicitem relacdes de causalidade, estudos como o de Tamayo
et al. (1998) abrem caminhos para o entendimento de aspectos como a influén-
cia da trajetéria profissional na hierarquia de valores das pessoas; fenémeno
este também observado por Rodrigues e Teixeira (2008) e Hagstrom e Kjellberg
(2007) quanto a valores no trabalho, no qual a hierarquia de importancia desses
valores para os individuos pesquisados alterou-se ao longo da carreira.

Ou seja, “as pessoas realmente mudam ao longo de sua vida e carreira”
(HALL, 1976, p. 47, tradugdo nossa), e dentre essas mudangas encontram-se os
valores. Ainda segundo Hall (1970), as fases da carreira de um individuo afetam
seu comportamento e, portanto, estdo ligadas as transformacoes de valores. Esse
fenomeno foi observado por Johnson (2005) e Isaksson et al. (2004), congruen-
tes com a perspectiva de Schein (1978) de que os papéis no trabalho se alteram
com o tempo, e, consequentemente, expectativas, motivacoes, necessidades e
prioridades acompanharam essa tendéncia.

Rokeach (1974) encontrou evidéncias de mudancas significativas nos valo-
res com rela¢do a idade dos individuos. Segundo esse estudo, num periodo de
trés anos, houve modificagdo na importancia de valores relacionados a paz, igual-
dade e harmonia, por exemplo, em pessoas entre 20 e 30 anos de idade. A
partir desse e de outros estudos, Rokeach (1981) ressalta a natureza dinidmica
dos valores relacionada a seu componente motivacional e elenca como condigdo
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necessaria para uma pessoa alterar seus valores a “inconsisténcia cognitiva”. Ou
seja, para modifica¢do de sua hierarquia de valores, o individuo deve reconhecer
sua “satisfacdo” ou “insatisfacdo” com essas prioridades axiologicas.

Avancando na discussdo sobre a variacio dos valores com o tempo, Schwartz
(2005b), a fim de testar a aplicabilidade e validade de sua teoria dos valores,
evidencia a mudanca das prioridades axiolégicas conforme a idade. Schwartz
(2005b, p. 74) defende que, em adultos, existem trés fontes sistematicas de
mudanca de valores: “eventos historicos que impactam em faixas etarias especifi-
cas (ex.: guerra, depressio), envelhecimento fisico (ex.: perda de for¢ca ou memoé-
ria) e fases da vida (ex.: infancia, viuvez)”. Essas fontes, ainda segundo o autor,
propiciam ocasides favoraveis ou desfavoraveis que exigem do individuo uma
necessidade de adaptagdo, possibilitando experimenta¢des importantes para a
mudanga dos valores. Segundo resultados de suas pesquisas, Schwartz (2005b)
afirma que os tipos motivacionais “seguranca”, “conformidade” e “tradi¢3o” tém
maior énfase conforme avanca a idade do individuo. Conjuntamente, os tipos
“estimulacio” e “realiza¢do” passam a ser menos enfatizados quanto maior for
a idade do individuo.

Finalmente, Schein (1978) e Hall (1976) corroboram a ideia de que diferen-
tes estagios da vida e da carreira de uma pessoa implicam demandas, problemas
e tarefas especificas, que exigiriam atitudes, maturidade e enfrentamentos diver-
sos e que podem ser entendidos como reflexos dos valores desses individuos.

Para identificar a variacdo na importancia atribuida aos valores nas hierar-
quias de administradores de empresas de acordo com o tempo de formado des-
ses individuos, realizou-se um estudo descritivo quantitativo, para o qual foi utili-
zado o método de levantamento (SELLTIZ et al., 1974) ou survey. O questionario
foi enviado eletronicamente através da internet.

Para a medic¢do dos valores, entendidos neste estudo como drives motiva-
cionais pessoais, que orientam escolhas, decisdes, comportamentos, agdes
(SCHWARTZ, 2005a), o instrumento utilizado foi um questionario contendo
o inventario de valores de Schwartz — SVS: Schwartz value survey — (PORTO,
2005; SCHWARTZ, 2005a) que adotou como método estatistico a andlise das
distdncias minimas de Guttman-Lingoes (PORTO, 2005) e que foi validado no
Brasil (TAMAYO; SCHWARTZ, 1993). Esse instrumento é composto, em sua
versdo original, de 57 valores, cada um acompanhado de uma explica¢do. No
Brasil, foram acrescentados quatro valores especificos do pais: esperteza, tra-
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balho, sonho e vaidade, totalizando 61 valores distribuidos nos dez tipos moti-
vacionais (TAMAYO; SCHWARTZ, 1993). Além disso, suas premissas e tipos
motivacionais ja foram submetidos a analise fatorial confirmatéria (GOUVEIA
et al., 2001), demonstrando a consisténcia do instrumento a ser empregado neste
estudo.

As questdes visam medir o grau de alinhamento entre os valores apresenta-
dos e os principios orientadores do respondente. Essas questoes est3o associadas
a uma escala mista de normativa com ipsativa, que varia de —1 (oposto aos prin-
cipios orientadores) até 77 (de suprema importdncia como principio orientador).
Segundo Schwartz (2005a), a escala é ndo simétrica, pois o pré-teste do instru-
mento demonstrou a capta¢io adequada do pensamento das pessoas sobre os
valores. No presente estudo, a determinacio dos valores foi calculada com base
na andlise dos escores médios obtidos na aplicagdo do inventario de valores de
Schwartz na amostra estudada.

A populagio escolhida para a pesquisa é formada por 1.481 egressos do curso
de Administracio de Empresas da Faculdade de Economia, Administracio e
Contabilidade da Universidade de S3o Paulo (FEA-USP), inscritos no banco de
dados do programa de relacionamento com egressos da faculdade, o FEA+. Essa
populacdo representa uma parcela do total de formados pela faculdade desde sua
inauguracio, ja que o cadastramento no programa nao é obrigatério ou automa-
tico. Ademais, esses formados residem em cidades do Brasil e do exterior, traba-
lham em empresas de diferentes industrias, setores e mercados, com diversos
portes, naturezas e tamanhos.

A amostragem foi realizada por adesio voluntaria, totalizando 179 respon-
dentes. Escolheu-se o banco de dados do FEA+ porque este contém potenciais
respondentes com caracteristicas que suprem as necessidades para a realizagdo
da pesquisa, ou seja, pessoas formadas em Administracio de empresas. Entre-
tanto, trata-se de uma amostra n3o probabilistica, e a sua principal limita¢do é o
fato de estar relacionada a ex-estudantes de uma mesma institui¢do, o que pode
ter impactado na formacio dos valores dos consultados.

No tocante a determinacado do tempo de formado, optou-se por uma pergun-
ta aberta que solicitava o ano de formatura do respondente. Com base nas res-
postas, delimitaram-se quatro faixas arbitrarias dessa informag3o para compara-
¢do dos resultados. As faixas criadas buscam refletir a composi¢io da populagdo
do banco de dados do FEA+ de forma aproximada, conforme Tabela 2.

Finalmente, para a variagdo de importancia atribuida aos valores de acordo
com o tempo de formado, empregaram-se a técnica da Anova (HAIR et al., 20053)
e o teste de comparag¢des multiplas de Scheffe para a confirmacdo dos resultados e
da analise descritiva deles.
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APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Retornaram 180 questionarios (12,15%), e um foi desconsiderado por nio
apresentar o ano de formatura do respondente. Dos 179 questionarios vélidos,
106 (59,21%) respondentes eram do sexo masculino e 73 (40,78%) do feminino,
e a média de idade foi de 35,3 anos. O agrupamento das frequéncias de idade
(Tabela 1) e ano de formatura (Tabela 2) s3o apresentados a seguir.

TABELA 1

FAIXA ETARIA DOS RESPONDENTES

IDADE FREQUENCIA

Acima de 60 10 5,58%
50-59 anos 15 8,37%
40-49 anos 24 13,40%
30-39 anos 56 31,28%
20-29 anos 74 41,34%

Fonte: Elaborada pelos autores.

TABELA 2

ANO DE FORMATURA DOS RESPONDENTES

ANO DE 2 PORCENTAGEM TOTAL DA
FREQUENCIA ~

FORMATURA Qe POPULACAO DO FEA+*

1967-1979 14 7,82% 8%

1980-1989 21 11,73% 9%

1990-1999 43 24,02% 21%

2000-2008 101 56,42% 57%

*A soma das porcentagens nio iguala 100% na tabela, pois os 5% faltantes representam formados
em outros periodos que n3o participaram da pesquisa ou que n3o possuem nenhum representante
cadastrado no banco de dados do FEA+.

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Das respostas recebidas, 33% atuavam como gestores (coordenadores, super-
visores ou gerentes), 30% como analistas, 16% como consultores, 9% como pre-
sidentes ou proprietarios de empresas, e 12% trabalhavam em outros setores.
Quanto ao setor econdmico, 24% atuavam em industrias, 21% em servicos, 20%
em consultoria, 17% em institui¢des financeiras e 18% em outros.

Uma vez que estudos anteriores tém empregado a dimensdo idade
(SCHWART?Z, 2005b) para examinar as varia¢des nas hierarquias de valores que
se expressam com a passagem do tempo, foi analisada a correlagio entre “tempo
de formado” e “idade” (tempo de vida). Observou-se uma forte correlacao entre
essas dimensdes (0,95, significante a 0,01), sugerindo que ambas — “tempo de
formado” ou “tempo de vida” — podem ser empregadas para a andlise em ques-
tdo, que examina variacoes na hierarquia de valores, com o passar do tempo.
Assim sendo, o “tempo de formado” foi mantido, por enfatizar a passagem do
tempo na perspectiva de pessoas que cursaram um mesmo curso (administragao
de empresas).

As tabelas 3 e 4 apresentam os escores médios (Esc) e respectivos desvios
padrao (dp), obtidos nos tipos motivacionais de valores e nas dimensdes bipola-
res que os agregam (abertura a mudanga, conservagdo, autopromogao, autotrans-
cendéncia), para os quatro grupos formados (em fung¢do do ano de formatura dos
administradores de empresa).

PODER REALIZACAO | HEDONISMO | ESTIMULACAO = AUTODETERM. | UNIVERSALIS.| BENEVOL. = TRADICAO | CONFORM. = SEGURANCA

FAIXAS ESC. | DP | ESC. | DP | ESC. | DP | ESC. DP ESC. DP | ESC. | DP | ESC. | DP | ESC. DP | ESC.| DP | ESC. | DP

De 1967
E;979 3,66|139|4,25|141/398|1,74| 3,10 | 1,84 | 480 | 1,12 |4,31|1,17 | 4,87 |1,10|3,66|1,294,82|1,13| 4,96 | 1,01
a
De 1980
1089 3,09|1,24|4,44/0983,71|1,15 3,00 | 1,26 | 542 | 0,79 | 4,21 1,31 4,82 1,21|3,23/1,26/4,58|1,18| 4,48 | 1,06
a
De 1990
21999 2,83/095|4,14 /1,14 4,09 |1,23| 3,37 | 1,26 | 497 | 0,87 |4,21|1,03 4,57 095|2,70(1,124,01|1,15| 4,16 | 0,92
De 2000

3,111,228 |4,42 1,18 | 4,57|1,22| 392 | 1,51 | 505 | 0,91 | 4,14 |1,24 4,65 1,02|2,78/1,31/3,99|1,13| 4,13 | 1,09

a 2008

Total 3,08|1,22 434/1,16 1431|129 3,62 149 506 091 4,18 1,18 4,67 1,03/2,881,28 4,13|1,16| 4,24 1,06

Elaborada pelos autores.
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ABERTURA A ~ - o

MUDANCA CONSERVACAO = AUTOPROMOCAO = AUTOTRANSCENDENCIA
FAIXAS ESC. DP ESC. DP ESC. DP ESC. DP
De 1967 a 1979 | 3,96 1,39 | 448 @ 1,02 3,96 1,43 4,59 1,08
De 1980a 1989 | 4,04 | 0,81 | 4,10 | 0,99 3,75 0,87 4,51 1,09
De 1990 a 1999 | 4,15 090 | 3,62 | 0,92 3,69 0,82 4,39 0,87
De 2000 a 2008 | 4,52 097 | 3,63 | 1,01 4,03 1,00 4,40 1,03
Total 4,33 0,99 | 3,75 | 1,01 3,91 0,99 4,42 1,00

Elaborada pelos autores.

A Anova foi calculada em nivel de cada um dos dez tipos motivacionais de
valores e de cada uma das dimensdes bipolares. Para tanto, segundo Hair et al.
(2005), esse tipo de teste exige a verificagao de pressupostos basicos: normalida-
de e igualdade de varidncias. A normalidade foi avaliada pelo teste nao paramétri-
co Kolmogorov-Smirnov, e a igualdade de variincia, pelo teste de Levene. Seguem
os respectivos resultados nas tabelas 5 e 6.

PARAMETROS DIFERENCAS MAIS ASYMP

DA NORMAL®» EXTREMAS ROUMDREHDEE

MEDIA  DP  ABS.  POS.  NEG. SMRNOVE g 1aien)
Seguranca 424 1,06 0,049 0,049 -0,040 0,657 0,781
Poder 3,08 1,22 0,083 0,083 -0,056 1,112 0,168
Realizacao 434 1,16 0,067 0,050 -0,067 0,896 0,398
Hedonismo 431 1,29 0,112 0,050 -0,112 1,492 0,023
Estimulacao 362 1,49 0,069 0,069 -0,064 0,923 0,362
Autodeterminacao 506 091 0,077 0,052 -0,077 1,035 0,234
Universalismo 4,18 1,18 0,059 0,042 -0,059 0,786 0,566

(continua)
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TABELA 5 (CONCLUSAO

TESTE DE NORMALIDADE DE KOLMOGOROV-SMIRNOV

PARAMETROS DIFERENCAS MAIS ASYMP.

DA NORMAL®® EXTREMAS ApLmOROELE

MEDIA  DP  ABS.  POS.  NEG. SMIENOVE g 1aen)
Benevoléncia 467 1,03 0,077 0,045 -0,077 1,029 0,240
Tradicao 2,88 1,28 0,067 0,067 -0,050 0,901 0,391
Conformidade 4,13 1,76 0,078 0,046 -0,078 1,042 0,227
Abertura a mudanca 4,33 0,99 0,035 0,030 -0,035 0,464 0,983
Conservacao 375 1,01 0,063 0,063 -0,047 0,837 0,485
Autopromocao 391 0,99 0,042 0,041 -0,042 0,568 0,904
Autotranscendéncia 4,42 1,00 0,062 0,027 -0,062 0,823 0,507

*Teste de distribui¢do é normal.
b Calculado com base nos dados.

Fonte: Elaborada pelos autores.

TESTE DE IGUALDADE DE VARIANCIA DE LEVENE

ESTATISTICA LEVENE DF1 DF2 SIG.
Poder 2,548 3 175 0,057
Realizacao 0,936 3 175 0,424
Hedonismo 2,410 3 175 0,069
Estimulacao 1,652 3 175 0,179
Autodeterminacao 0,657 3 175 0,579
Universalismo 1,074 3 175 0,361
Benevoléncia 0,827 3 175 0,481
Tradicdo 0,687 3 175 0,561
Conformidade 0,080 3 175 0,971

(continua)
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ESTATISTICA LEVENE DF1 DF2 SIG.
Seguranca 0,715 3 175 0,544
Abertura a mudanca 2,045 3 175 0,109
Conservacao 0,351 3 175 0,788
Autopromocao 2,925 3 175 0,035
Autotranscendéncia 0,277 3 175 0,842

Elaborada pelos autores.

Ao se adotar um nivel de significancia de 5%, nota-se pela Tabela 5 que
a normalidade é verificada em todos os tipos motivacionais, exceto em “hedo-
nismo”. De acordo com a Tabela 6, conclui-se que a suposicio de igualdade de
varidncias s6 nio foi aceita para a dimensao bipolar “autopromocao”. Ainda que
se perca poder explicativo quando algum pressuposto nio é valido, optou-se por
executar o teste Anova para todos os tipos motivacionais e dimensdes bipolares,
visto que o objetivo principal é comparar as médias e apenas duas das catorze
variaveis dependentes apresentaram violagdo nas suposigoes.

Para fins de verificacdo da analise, avaliando-se apenas essas variaveis que
violaram um dos pressupostos, foi executado um teste ndo paramétrico equiva-
lente a Anova, o de Kruskall-Wallis. Esse teste ndo adota nenhum pressuposto,
de tal forma que n3o se faz necessaria a verificacio de normalidade e/ou igual-
dade de variincias conforme Siegel e Castellan (1988). De acordo com a Tabela
7, verifica-se que os resultados de comparagdo entre os grupos sdo equivalentes
aos obtidos pelo teste Anova (Tabela 8), o que evidencia a consisténcia entre os
resultados dos testes.

HEDONISMO AUTOPROMOCAO

Qui-quadrado 10,177 4,590
dp 3 3
Asymp. Sig. 0,017 0,204

Elaborada pelos autores.
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Conforme o calculo da Anova, a variavel “tempo de formado” teve impacto
nos tipos hedonismo, estimulagao, tradi¢3o, conformidade e seguranca, e nos fato-
res abertura a mudanca e conservacio (Tabela 8), indicando diferencas nos perfis
axiologicos das faixas de tempo de formado, no que diz respeito a esses valores.

TIPOS MOTIVACIONAIS DE VALORES F SIG.
Hedonismo 3,749 0,012
Estimulacéo 3,782 0,012
Tradicao 2,827 0,040
Conformidade 3,505 0,017
Seguranca 3,025 0,031
DIMENSOES BIPOLARES F SIG.
Abertura a mudanca 3,049 0,030
Conservacao 4,117 0,007

Elaborada pelos autores.

Ja a analise de comparac¢des multiplas (Scheffe) permitiu observar diferencas
significantes entre escores médios (ao nivel de 0,05). No tipo motivacional “hedo-
nismo”, observou-se que formados ha menos tempo, entre 2000 e 2008, tém
maior escore médio do que os formados entre 1980-1989 (—0,85). Na dimensao
bipolar “conservagao”, observou-se que os formados ha mais tempo, entre 1967
e 1979, tém maior escore médio do que os formados entre 1990-1999 (-0,85) e
entre 2000 e 2008 (—0,84).

Para os tipos motivacionais elencados na Tabela &, a analise descritiva dos
resultados indica que, na amostra estudada, os administradores formados mais
recentemente, no periodo de 1990 a 2008 (escores: 4,09 e 4,57), priorizam
mais o tipo motivacional hedonismo do que os formados no periodo de 1967
a 1989 (escores: 3,97 e 3,71). Os formados entre 1967 e 1979, no entanto, prio-
rizam mais essa dimens3do, se comparados aos formados no periodo de 1980
a 1989. Esse resultado sugere uma tendéncia de priorizagdo crescente desse
tipo motivacional, entre os administradores formados hid menos tempo. Revela
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também que os formados ha mais tempo valorizam um pouco mais a dimen-
sdo hedonismo do que os formados entre 1980 e 1989, sugerindo que essa
dimens3do comega a ser novamente valorizada, em estigios mais avancados das
trajetorias desses profissionais; ao menos em parte deles (note-se que, no grupo
formado ha mais tempo, houve o maior desvio padrio: 1,74).

Ademais, os administradores formados mais recentemente, no periodo de
1990 a 2008 (escores: 3,37 € 3,92), priorizam mais o tipo motivacional estimu-
lag3o do que os formados no periodo de 1967 a 1989 (escores: 3,09 e 3,00). Os
formados entre 1967 e 1979, no entanto, priorizam mais essa dimensao, se com-
parados aos formados no periodo de 1980 a 1989. De maneira similar ao item
anterior, isso sugere uma priorizagao crescente desse tipo motivacional, entre os
administradores formados ha menos tempo. Revela também que os formados ha
mais tempo valorizam um pouco mais a dimens3o estimula¢io do que os forma-
dos entre 1980 e 1989, sugerindo que essa dimens3o comeca a ser novamente
valorizada em estagios mais avancados das trajetérias desses profissionais, ao
menos em parte deles (note-se que, no grupo formado ha mais tempo, houve o
maior desvio padrao: 1,83).

Os formados entre 1967 e 1979 ddo maior prioridade a tradi¢do (escore:
3,65) do que os formados posteriormente. Com rela¢do aos formados entre 1980
e 1989 (escore: 3,22), o mesmo foi identificado. Por sua vez, os formados entre
2000 e 2008 (escore: 2,78) valorizam mais a tradi¢do do que aqueles formados
entre 1990 e 1999 (escore: 2,69). Observou-se, nesse aspecto, que a valoriza¢do
da tradi¢do apresenta uma trajetéria crescente na medida em que avancga o tempo
de formado.

Além disso, os administradores formados entre 1967 e 1979 (escore: 4,82)
valorizam mais a dimensdo conformidade do que os formados entre 1980 e
1989 (escore: 4,58). Estes valorizam mais essa dimens3o do que os formados
entre 1990 e 1999 (4,00); 0 mesmo ocorre em relacio a faixa de 2000 a 2008
(3,99). Observou-se, nesse aspecto, que a valoriza¢io da conformidade apresenta
uma trajetéria crescente na medida em que avancga o tempo de formado.

Efeito similar ocorreu no tipo motivacional seguranca, que teve maiores
escores na faixa de 1967 a 19779 (escore: 4,95), seguida das faixas de 1980 a 1989
(escore: 4,47), de 1990 a 1999 (escore: 4,15) e de 2000 a 2008 (escore: 4,13).
Assim, se considerada a analise descritiva dos resultados, a valoriza¢ao da segu-
ranca aumenta 3 medida que avanga o tempo de formado.

Com rela¢3o as dimensdes bipolares, a mesma andlise dos resultados indi-
cou que quanto maior o tempo de formado, maior a prioriza¢io da dimensio
conservagdo (escores: de 1967 a 1979: 4,47; de 1980 a 1989: 4,09; de 1990 a
1999: 3,62; de 2000 a 2008: 3,63). Além disso, quanto menor o tempo de for-
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mado, maior a prioriza¢do da dimensdo abertura 3 mudanca (escores: de 1967 a
1979: 3,95; de 1980 a 1989: 4,04; de 1990 a 1999: 4,14; de 2000 a 2008: 4,51).

A analise descritiva dos resultados revelou alguns aspectos adicionais rela-
cionados aos tipos motivacionais e que podem indicar caminhos para novas
investigagdes (que possam contribuir com a sua compreensdo e com a tematica
de valores e tempo de formado).

Destacou-se que o grupo formado ha mais tempo (entre 1967 e 1979) foi
aquele que alcangou os maiores escores médios no valor “poder” (status social e
prestigio; controle sobre pessoas e recursos); ao mesmo tempo, também alcan-
¢ou os maiores escores em “universalismo” (tolerdncia, compreensao, gratidao e
protecao do bem-estar de todas as pessoas e da natureza) e “benevoléncia” (pre-
servar e fortalecer o bem-estar das pessoas proximas). Nota-se uma ambivaléncia
nesse grupo, uma vez que o tipo motivacional poder é antagbnico aos outros
dois (embora universalismo e benevoléncia sejam consistentes entre si): ha um
conflito entre o foco em interesses pessoais de poder e controle e a prioriza¢ao
de interesses coletivos, do bem-estar de pessoas proximas, da sociedade e da
natureza.

Entre os tipos motivacionais que tiveram impacto do tempo de formado
(com base no célculo da Anova), observou-se que, nos tipos seguranca, tradi¢ao
e conformidade, quanto maior o tempo de formado, maior importincia foi dada
a esses tipos motivacionais. No caso dos tipos estimula¢do e hedonismo, entre-
tanto, ha indicios de que entre os formados ha mais tempo (de 1967 a 1979). Foi
identificada uma discreta intensificacio da importincia desses tipos em compa-
racdo ao grupo formado entre 1980 e 1989.

Finalmente, o valor “autodeterminacdo” nio revelou, neste estudo, diferen-
cas pronunciadas entre os perfis axiologicos dos diferentes grupos de adminis-
tradores de empresas com relacio ao tempo de formatura deles.

Os resultados indicaram efeitos do tempo de formado sobre os valores pes-
soais dos profissionais, refor¢cando a ideia de que, ao longo da carreira, os valores
podem sofrer variagdes; isso é consistente com as constata¢des de Rodrigues
e Teixeira (2008) que, ao estudarem focus groups, observaram que as pessoas
reportam esse tipo de evolucio.

Neste estudo, foram identificadas diferencas no perfil axiolégico dos admi-
nistradores, na medida em que avancam em suas carreiras. Observou-se uma
tendéncia de maior abertura a mudanca (disposi¢io para a explorac¢io, indepen-
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déncia e mudanca) que da lugar, ao longo dessa trajetdria, a gradativa priorizagdo
de aspectos relacionados a conservagio (preservacao da estabilidade e manuten-
¢do de praticas preexistentes). Nos tipos motivacionais, essas mudancas nas prio-
ridades axiologicas também se revelam: na medida em que se formam e avangam
em suas trajetorias, os profissionais estudados em geral reduzem a valorizag¢ao
do hedonismo e estimulacao e dao maior énfase a tradi¢ao, conformidade e segu-
ranca, dados similares aos obtidos por Schwartz (2005b) e apresentados no refe-
rencial tedrico deste artigo. Essas constata¢des mostram que os profissionais de
administracdo formados ha mais tempo enfatizam mais determinados valores
que servem a interesses coletivos (tradi¢do, conformidade) e mistos (seguranga),
enquanto os que estdo no inicio de carreira privilegiam interesses individuais
(hedonismo e estimulagao).

Neste ponto, vale a pena lembrar que estudos anteriores (SCHWARTZ,
2005Db) ja constataram impactos da idade na hierarquia de valores. Sera que os
resultados apontados por este trabalho, as mudancas nas prioridades axiologi-
cas sugeridas pelos resultados, ocorrem em funcdo da idade? Ou em funcao
do tempo de formado? Na realidade, notou-se uma forte correlagio entre esses
aspectos (tempo de vida e tempo de formado), e, neste trabalho, considerou-se
que eles estdo interconectados: ambos indicam a passagem do tempo na vida das
pessoas. Desse modo, os resultados encontrados neste trabalho apresentam con-
sisténcia com aqueles que se concentraram em analisar efeitos da idade. Deve-se
lembrar que o tempo de formado foi escolhido para esta andlise por enfatizar
a passagem do tempo na perspectiva especifica de pessoas que cursaram uma
mesma faculdade (administragdo de empresas), mas que se formaram em dife-
rentes épocas. Trata-se de um enfoque menos abordado em termos de varia¢io
de prioridades axiologicas ao longo da vida. Seria indicado, entretanto, que futu-
ros estudos abordassem o isolamento do efeito de cada uma dessas variaveis na
mudanca dos perfis axiologicos. A falta de tal analise pode ser apontada como
um dos limites deste trabalho. Deve-se ressaltar, inclusive, que, em outros gru-
pos, a correlagdo entre tempo de formado e idade poderia n3o ser t3o pronuncia-
da como neste caso (em cursos em que ha alunos mais maduros, por exemplo).
Assim, trata-se de lacuna que merece esforgos futuros de elucidago.

Ademais, a generaliza¢do dessas constatagdes demandaria a utiliza¢do, em
futuras pesquisas, de amostra probabilistica. Outras reflexdes sobre as limita¢des
do estudo referem-se a utiliza¢gdo do questionario via internet, que esta sujeito a
ampliacdo de erros nio amostrais (TEDDLIE; YU, 2007) e ao fato de ele ser do
tipo transversal (cross sectional): maior nitidez quanto a evoluc¢ao dos valores ao
longo do tempo poderia ser alcangada por meio de uma abordagem longitudinal
de coleta de dados. Além disso, esses resultados sio especificos para a populagdo
estudada: egressos da Universidade de S3o Paulo. Estudos em outras institui¢oes
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e considerando outros cursos/profissdes poderiam langar maior compreensdo a
este topico (variagao de perfis axiologicos, com o tempo), indicando se ha especifi-
cidades, em diferentes areas de atuagdo, nessas variagoes. E, retornando a questdo
da idade dos respondentes, isso permitiria observar melhor em que medida as
tendéncias aqui comentadas s3o caracteristicas singulares de formados em admi-
nistracdo de empresas e em que medida elas dependem simplesmente do ama-
durecimento, do avanco do tempo, independentemente da formag3o das pessoas.

Por sua vez, os resultados observados instigam um conjunto de reflexdes e
constatacdes. Do ponto de vista da gestdo organizacional, ressaltam as possiveis
implicagoes e desafios que decorrem do encontro de gera¢des de administrado-
res que apresentam prioriza¢des com caracteristicas distintas, que se refletem
em expectativas e comportamentos especificos. De fato, Yu e Miller (2005) cons-
tataram que valores propiciam estilos de lideranca distintos em diferentes gera-
¢Oes de gestores; Cennamo e Gardner (2008), por sua vez, observaram, entre
profissionais neozelandeses, que diferencas de valores, entre geracdes distintas,
implicam expectativas e rela¢des especificas com a organizagdo. A acomodagado
de potenciais conflitos entre profissionais que valorizam a abertura a mudanga
e outros que enfatizam a conservagdo podem ser um desafio para os gestores; os
impactos organizacionais desses encontros e os mecanismos apropriados para
lidar com eles s3o temas que poderiam ser exploradas futuramente, em novos
estudos. Esses resultados oferecem uma perspectiva til para os profissionais
que atuam no campo de orientacdo de carreira: uma vez que os valores indi-
viduais tém repercussio sobre escolhas e focos profissionais (SCHEIN, 1978),
essas diferencas intergeracionais (nas prioridades axiologicas) provavelmente se
desdobram em prioridades profissionais distintas entre recém-formados e pes-
soas em estagios mais avancados de carreira.

Também a investigacdo dos fatores que levam a essas diferencas poderia
contribuir para a sua compreensio. Provavelmente, elas relacionam-se a dife-
rentes fatores. Um deles é a gera¢do da qual procede um profissional formado
em administracio: a literatura é bastante sugestiva ao comparar, por exemplo, as
caracteristicas de profissionais que compdem a “geragdo X”, a “geracdo Y” ou que
sdo de geragdes anteriores. Baby boomers nasceram entre 1946 e 1961, enquanto
profissionais da geracio X sdo aqueles que nasceram entre 1962 e 1979, e 0s
da geracio Y, entre 1980 e 2000 (CENNAMO; GARDNER, 2008), e eles foram
expostos a condi¢bes culturais, sociais, econémicas e tecnoldgicas bastante dis-
tintas, o que tende a influenciar valores e expectativas desses profissionais.

Nesse sentido, é interessante observar que, nesta pesquisa, os administra-
dores formados entre 1990 e 1999 — 0 segundo grupo mais numeroso (n = 43)
— nasceram entre 1964 e 1974 e s3o em sua maioria, portanto, representantes
da geracdo X; estes tendem a ser mais independentes e automotivados (STAU-
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FFER, 1997), enquanto geragdes anteriores preferem um ambiente profissional
mais estavel. O grupo mais numeroso, formado entre 2000 e 2008 (n = 101),
incorpora também representantes da geragdo Y, a geracdo “ponto com” (YU;
MILLER, 2005). Neste estudo, observou-se que esses dois grupos, geragao X e
Y, tenderam a apresentar maior abertura para a mudanga, além de énfase em
hedonismo e estimulacdo, se comparados a geragdes anteriores, que nasceram
antes dos anos 1960.

Outro fator relevante, que pode ter um impacto explicativo nos resultados
observados, refere-se ao “ciclo de vida dos respondentes”. Momentos-chave na
vida de um profissional tendem a influenciar as suas decisdes e prioridades pes-
soais, direcionando, inclusive, escolhas de carreira (SCHEIN, 1978); aspectos
como formar familia e ter filhos, por exemplo, sao fortes elementos de influén-
cia sobre as pessoas. Na amostra estudada, o nimero de pessoas casadas e com
filhos aumenta na medida em que avanca o tempo de formado. Esse fato pode,
em parte, contribuir para uma énfase cada vez maior, ao longo do tempo, em
aspectos ligados a conservacio. O peso de cada um desses fatores — geracionais
e de ciclo de vida — sobre a evoluc¢io dos valores do administrador poderia ser
enderecado por futuras investigacdes.

No que tange ao hedonismo e a estimulac3o, identificou-se, no grupo de
maior tempo de trajetoria profissional — formados entre 1967 e 1979 —, uma ten-
déncia na qual alguns profissionais passam a enfatizar hedonismo e estimulagao
em maior intensidade do que os participantes do segmento anterior (formados
entre 1980 e 1989). Esse aspecto levanta uma interessante questdo que poderia
ser explorada em futuros estudos: serd que profissionais em estigios mais avan-
cados na carreira (e até em etapas de retirada da carreira) passariam (ou volta-
riam) a valorizar dimensdes mais tipicas dos recém-formados, como hedonismo
e estimulacio?
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