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RESUMO
Este artigo investiga, por meio de estudo de campo envolvendo a aplicacao de 220 questionarios, a

percepcao de pos-graduandos e pos-graduados em telecomunicagoes, acerca da demanda por competéncias
profissionais e do grau de modernidade das politicas de gestao das organizacoes em que atuam. Como
referencial tedrico, fez-se uso da abordagem de modernidade organizacional (Eboli, 1996), assim como
de revisdao de abordagens sobre competéncia, realizada por Sant'anna (2002). Quanto aos resultados,
encontrou-se um elevado grau de demanda pelo conjunto das competéncias avaliadas, que, entretanto,
apresentou uma fraca correlacio com o grau de modernidade organizacional percebido, cujos escores
revelaram-se mais baixos, indicando que a exigéncia por profissionais dotados de competéncias cada vez
mais abrangentes nao tem sido acompanhada por uma modernidade de politicas e praticas organizacionais.
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ABSTRACT This article investigates, by means of a field research involving the application of 220 questionnaires, the perception of telecommunication
postgraduate students as well as of those who are posgraduating, about the demands for professional competencies and about the modernity level
of the policies and practices of management of the organizations where they operate. As a theoretical reference, the approach to the organizational
modernity (Eboli, 1996) as well as the review of competencies approaches done by Sant’anna (2002) were utilized. As for the results, a high level
of demand was found for the professional competencies evaluated, that show a weak correlation with the degree of modernity organization, whose
score are lower, showing that the demand for professionals, gifted with more and more comprehending competencies, has not been properly
followed by modern policies and practices of management.
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INTRODUCAO

A aceleracao das inovacdes tecnologicas, a globaliza-
cao da economia e a agilizacdao das comunicacoes tém
resultado em significativa turbuléncia no ambiente em-
presarial. Para as empresas, um dos reflexos dessas
mudancas vem sendo o acirramento da concorréncia,
pressionando-as a fazer uma revisao de suas estratégias
de negocios e formas de organizacao do trabalho, as-
sim como levando-as a necessitarem de profissionais
cada vez mais qualificados e dotados de competéncias
variadas. Para as pessoas, as consequiéncias tém sido a
necessidade de aprendizado continuo, assim como a
expectativa por contextos organizacionais capazes de
propiciarem a aplicacao e o desenvolvimento das no-
vas competéncias requeridas.

Para se adequar a essa nova realidade, o setor de
telecomunicacoes tem buscado aplicar modernos pro-
cedimentos de gestdo empresarial, os quais pressu-
poem o desenvolvimento de competéncias profissio-
nais, capazes de potencializar os resultados organi-
zacionais, por meio da agregacao de valor ao traba-
lho realizado e, conseqiientemente, aos seus produ-
tos. O esforco das organizacdes no sentido de treinar
e desenvolver seus empregados constitui uma prati-
ca reconhecida no setor, porém, com o acirramento
da concorréncia, acentuam-se as pressoes pela busca
e pelo desenvolvimento de um novo elenco de com-
peténcias profissionais, capazes de responder a esse
novo ambiente dos negocios.

Na verdade, as pessoas, com suas competéncias e
talentos, nunca foram tdo valorizadas como atualmen-
te. De fato, se hda um ponto em relacdo ao qual poucos
se opdem é que, com o intuito de fazerem frente as
atuais transformacdes do mundo dos negocios, as or-
ganizacOes tém, crescentemente, necessitado de indi-
viduos talentosos e competentes. Os individuos e suas
competéncias passam a ser, portanto, enfatizados como
elementos centrais de diferenciacdo estratégica. Se, por
um lado, essa nova realidade tem trazido a tona a im-
portancia da valorizacao do chamado capital intelec-
tual, simultaneamente, assiste-se a uma elevacao das
pressoes sobre os trabalhadores, incluindo-se aquelas
por continua atualizacao profissional, legitimadas por
discursos como os da competitividade, empregabili-
dade e competéncia.

As politicas de gestdo das organizacdes podem fa-
cilitar ou dificultar o desenvolvimento de competéncias.
Assim, é necessario que as empresas sejam capazes de
se adaptarem ao novo mundo dos negdcios, propician-

do uma modernidade organizacional que contribua
para a efetiva utilizacdo das competéncias de seus pro-
fissionais.

Tendo por base tal contexto, nossa proposta con-
sistiu em investigar até que ponto a difusao desse dis-
curso que faz apelo a necessidade de competéncias cada
vez mais abrangentes e sofisticadas tem sido acompa-
nhada por modernidade organizacional que favoreca
a aplicacao e o desenvolvimento das competéncias re-
queridas.

Em outras palavras, o estudo se propods a melhor
compreender o relacionamento entre as variaveis
“competéncias profissionais requeridas” e “moderni-
dade organizacional”. Visou, assim, diagnosticar: 1) o
grau em que as organizacoes a que se vinculam os pro-
fissionais pesquisados tém requerido novas competén-
cias individuais, consideradas chave para o enfrenta-
mento do novo ambiente dos negocios; 2) a adequa-
cao entre a difusao desse discurso e o grau em que os
sistemas de gestao dessas organizacdes favorecem e
sustentam a formacédo e aplicacdo das novas compe-
téncias requeridas.

Para tal, foram investigados profissionais de orga-
nizacdes mineiras que estavam, por ocasido da pes-
quisa, realizando curso de especializacdo em teleco-
municacdes em instituicoes de ensino técnico e supe-
rior de Minas Gerais ou que ja o haviam concluido
nos ultimos trés anos. Foi feito um estudo de campo
de carater extensivo, com a utilizacao de questiondrio
composto por itens medidos por meio de escalas do
tipo Likert.

Como referencial teodrico, fez-se uso, em especial,
da abordagem de andlise dos padroes de modernidade
organizacional, proposta por Eboli (1996) e adaptada
por Sant’anna et al. (2002) e de revisao dos principais
estudos sobre a competéncia, realizada também por
esse autor, a qual constituiu o marco tedrico para a
identificacao das competéncias individuais mais enfa-
ticamente requeridas dos trabalhadores, como respos-
ta as novas demandas do atual ambiente dos negocios.

Em termos de sua relevancia, o presente estudo re-
vela-se significativo, sobretudo, ao ampliar os estudos
sobre a competéncia, correlacionando-a a outras im-
portantes variaveis, como a modernidade organizacio-
nal. Néo se pode, também, ignorar suas potencialidades
no sentido de contribuir com resultados que venham
a propiciar as organizacdes o desenvolvimento de pro-
jetos de mudanca que as coloquem no real caminho
da modernidade, tanto administrativa quanto cultural
e politica.
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REFERENCIAL TEORICO

Competéncias profissionais requeridas

O conceito de competéncia nao é recente. Na verdade,
constitui uma idéia consideravelmente antiga, porém
(re)conceituada e (re)valorizada no presente em de-
corréncia de fatores como os processos de reestrutu-
racao produtiva em curso, a intensificacdao das descon-
tinuidades e imprevisibilidades das situacoes econo-
micas, organizacionais e de mercado e as sensiveis
mudancas nas caracteristicas do mercado de trabalho,
resultantes, em especial, dos processos de globaliza-
cao (Fleury e Fleury, 2001).

Diversas sdo, no entanto, as definicdes atribuidas
a expressdo “competéncia individual”. A inexistén-
cia de um consenso quanto a seu conceito além de
divergéncias de carater filosofico e ideologico podem,
também, ser atribuidas a adocdo da expressao com
diferentes enfoques, em diferentes dareas do conheci-
mento (Manfredi, 1998).

Nao obstante a inexisténcia de um consenso quan-
to ao seu conceito, alguns pontos comuns em relacao
a essa nocao podem, todavia, ser identificados. Em
primeiro lugar, a competéncia ¢ comumente apresen-
tada como uma caracteristica ou um conjunto de ca-
racteristicas ou requisitos — saberes, conhecimentos,
aptidoes, habilidades — indicado como condicao capaz
de produzir efeitos de resultados e/ou solucdo de pro-
blemas (Spencer e Spencer, 1993; Boyatzis, 1982;
McClelland e Dailey, 1972).

Assim, para McClelland e Dailey (1972), a compe-
téncia pode ser sintetizada como o conjunto de carac-
teristicas individuais observaveis — conhecimentos, ha-
bilidades, objetivos, valores — capazes de predizer e/
ou causar um desempenho efetivo ou superior no tra-
balho ou em outras situacoes da vida.

Para Zarifian (2001), as definicdes atuais que fun-
damentam o chamado modelo da competéncia, muito
embora tenham emergido na literatura, em meados dos
anos oitenta, a partir de pesquisas realizadas, na Fran-
ca, pelo Centre d’Etudes et de Recherches sur les
Qualifications — CEREQ — e pelo Conseil National du
Patronat Francais — CNPF —, atual Mouvement des
Entreprises de France — MEDEF —, caracterizam-se, ain-
da hoje, pela influéncia marcante das abordagens, ti-
picas dos anos setenta, em torno do conceito de quali-
ficacdo do emprego. Nessa direcao, para o CNPE,

competéncia profissional é uma combinacao de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
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comportamentos que se exercem em um contex-
to preciso. Ela é constatada quando de sua utili-
zacdo em situacdo profissional, a partir da qual é
passivel de validacdo (CNPE, 1998, apud Zarifian,
2001, p. 66).

Analisando o movimento em torno da competéncia
na Franca, Zarifian (1996) deixa claro que a discussao
em torno de tal conceito ganha os contornos atuais
exatamente quando as organizacdes, para fazerem fren-
te a intensificacao dos processos de globalizacéo e acir-
ramento da concorréncia, sio levadas a encontrarem
novas e criativas solucoes, em tempo real, para pro-
blemas cada vez mais complexos, envolvendo quali-
dade, custo, prazos, variedade e inovacéo.

Diante desse quadro, uma concepcao de competén-
cia amplamente disseminada nesse pais a retrata como
um conjunto de saberes mobilizados em situacao de
trabalho: 1) os conhecimentos especificos para a exe-
cucdo de uma tarefa; 2) as aptidoes, a inteligéncia pes-
soal e profissional; e 3) a vontade de colocar em prati-
ca e desenvolver novas competéncias (Dubar, 1998;
Stroobants, 1997; Le Boterf, 1994).

Desse modo, compreende-se a competéncia como
uma resultante de multiplos saberes, obtidos das mais
variadas formas: via transferéncia, aprendizagem,
adaptacdo, os quais possibilitam ao individuo criar
uma base de conhecimentos e habilidades capazes de
resolucdo de problemas em situacdes concretas. Nes-
se sentido, como um misto de multiplos ingredien-
tes, a competéncia revela-se mais do que simplesmen-
te a adicao de saberes parciais ou de qualificacoes:
ela é uma sintese de saberes. Nas palavras de Ducci
(1996, p. 19), “a competéncia é mais do que a soma
de todos esses componentes [conhecimentos, habili-
dades, destrezas e atitudes]: é uma sintese que resul-
ta de combinacao, interacao e pratica de tais compo-
nentes em uma situacdo real, enfatizando o resulta-
do e nao o insumo”.

Nessa mesma direcdo, Stroobants (1997) compre-
ende a competéncia como uma resultante de trés com-
ponentes principais: saberes ou conhecimentos formais
que podem ser traduzidos em fatos e regras; saber-fa-
zer, que pertence a esfera dos procedimentos empiri-
cos, como as receitas e os conhecimentos tacitos do
oficio que se desenvolvem na pratica quotidiana de
uma profissdo ou ocupacio; e saber-ser, compreendi-
do como o saber social ou do senso comum, que mo-
biliza estratégias e raciocinios complexos, interpreta-
coes e visdoes do mundo.
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Outros autores, como Le Boterf (1994), tém tam-
bém enfatizado esses mesmos elementos como defini-
dores da competéncia. Apoiando-se na triade composta
por saber, saber-fazer e saber-ser, o autor promove um
minucioso estudo da competéncia, o qual propicia
importantes consideracoes.

Seguindo o entendimento de Le Boterf (1994, p. 16)
de que “a competéncia nao reside nos recursos (sabe-
res, conhecimentos, capacidades, habilidades) a serem
mobilizados, mas na propria mobilizacao desses recur-
sos”, para Perrenoud (2001), ela pode ser compreen-
dida como

a capacidade de um individuo de mobilizar o todo
ou parte de seus recursos cognitivos e afetivos
para enfrentar uma familia de situacoes comple-
xas, 0 que exige a conceituacdo precisa desses
recursos, das relacoes que devem ser estabeleci-
das entre eles e da natureza do “saber mobilizar”.
Pensar em termos de competéncia significaria,
portanto, pensar a sinergia, a orquestracdo de re-
cursos cognitivos e afetivos diversos para enfren-
tar um conjunto de situacdes que apresentam
analogia de estrutura (Perrenoud, 2001, p. 21).

Para Dubar (1998), outros elementos definem o
conceito de competéncia tal como apresentado no
contexto atual, destacando-se: 1) a valorizacdo da
mobilidade e do acompanhamento individual da car-
reira, acarretando novas praticas de avaliacao de de-
sempenho e “balancos de competéncias”; 2) novos
critérios de avaliacao que valorizam as chamadas
“competéncias de terceira dimensdo” (Aubrum e
Orofiamma, 1991), as quais se caracterizam por nao
serem habilidades manuais nem conhecimentos téc-
nicos, mas, antes, qualidades pessoais e relacionais
(responsabilidade, autonomia, trabalho em equipe
etc); 3) a énfase dada pelas organizacdes a formacao
continua, em relacdo estreita com suas estratégias e
cuja meta primeira é transformar as identidades sa-
lariais (Dubar et al., 1989); 4) a multiplicacdo da
adocao de formulas de individualizacao dos salarios,
de acordos de empresa (ligando a carreira ao desem-
penho e a formacdo) e de experimentacdes de novas
formas de mobilidade horizontal, com vistas a per-
mitir a manutencao do emprego; e 5) o desabono,
direto ou indireto, dos antigos sistemas de cargos,
fundados nos “niveis de qualificacao” e oriundos das
negociacdes coletivas.

Tendo como base, portanto, a compreensao da com-

peténcia como uma resultante da combinacao de mul-
tiplos saberes — saber-fazer, saber-agir, saber-ser — ca-
pazes de propiciarem respostas efetivas aos desafios
advindos do atual contexto dos negocios, Sant’anna
(2002), a partir de extensa revisao tanto da aborda-
gem anglo-americana — destacando-se trabalhos de
autores como Spencer e Spencer (1993), Boyatzis
(1982) e Mcclelland e Dailey (1972) — como da fran-
cesa — considerando, dentre outros, os estudos de
Zarifian (2001), Perrenoud (2001), Dubar (1998),
Stroobants (1997), Le Boterf (1994) — . identificou,
por meio da técnica de analise de contetudo por cate-
goria (Richardson et al., 1985), um elenco de quinze
competéncias profissionais mais reiteradamente apon-
tadas nos trabalhos revisados, as quais serao utiliza-
das para fins deste trabalho. Sao elas: dominio de no-
vos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
cargo ou funcdo ocupada; capacidade de aprender ra-
pidamente novos conceitos e tecnologias; criativida-
de; capacidade de inovacao; capacidade de comunica-
céo; capacidade de relacionamento interpessoal; capa-
cidade de trabalhar em equipes; autocontrole emocio-
nal; visdo de mundo ampla e global; capacidade de li-
dar com situacdes novas e inusitadas; capacidade de
lidar com incertezas e ambiguidades; iniciativa de acdo
e decisao; capacidade de comprometer-se com 0s ob-
jetivos da organizacao; capacidade de gerar resultados
efetivos e capacidade empreendedora.

Modernidade organizacional

Em termos historicos, o conceito de modernidade pode
ser introduzido a partir de determinadas caracteriza-
cdes — o mito da tecnologia, o dominio da razao cienti-
fica, a idéia de progresso, a exaltacdo da democracia —
que a diferencia de periodos ou fases anteriores da hu-
manidade, como o mundo primitivo, o mundo antigo
e o mundo medieval (Zajdsznajder, 1993).

Para Touraine (1994), a nocdo de modernidade re-
sulta de duas grandes correntes de pensamento: de um
lado, o racionalismo greco-romano, retomado pelos
humanistas da Renascenca; de outro, a concepc¢ao cris-
ta de alma, secularizada por meio da nocao de sujeito.

De acordo com esse autor, durante muito tempo, a
modernidade foi definida apenas pela eficacia da ra-
cionalidade instrumental, ignorando o elemento hu-
mano como liberdade e como criacdo. Dessa reducio,
salienta Touraine (1994), decorreram os fundamentos
de sua crise, cuja superacdo — e estabelecimento de
uma nova modernidade — pressupoe o resgate de sua
outra metade: o sujeito.
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De acordo com essa perspectiva, para Touraine
(1994), a modernidade, no seu sentido estrito, pode
ser compreendida como um redirecionamento do ho-
mem para o centro da sociedade, contemplando suas
vérias dimensoes: tecnolégica (combinando raciona-
lizacao e subjetivacdo); social (na medida em que a
subjetivacdo s6 ¢ possivel por meio do movimento
social); politica (visto que a democracia é o regime
que permite a expressdo politica do individuo) e cul-
tural (uma vez que valores de liberdade e eficacia se
encontram em sua origem).

Eboli (1996), fundamentada nas idéias de Touraine
(1994), mas agregando, também, perspectivas de pes-
quisadores mnacionais como Buarque (1994),
Zajdsznajder (1993), Faoro (1992) e Motta (1992),
propde uma transposicao da abordagem daquele au-
tor para o contexto organizacional. Como resultado,
estabelece um conjunto de indicadores abrangendo as
dimensdes cultural, politica, social, administrativa,
econdmica e tecnologica das organizacoes.

Tendo por base o trabalho desenvolvido por Eboli
(1996), Sant’anna (2002), utilizando-se de técnicas de
analise estatistica multivariada, obteve, a partir de pes-
quisa realizada junto a 654 profissionais da area de
administracdo, um agrupamento dos indicadores pro-
postos pela autora em trés fatores denominados: Mo-
dernidade administrativa e das praticas de gestao de
pessoas, Modernidade politica e Modernidade cultu-
ral, conforme apresentado no Quadro 1.

Para fins deste estudo, utilizaremos, com vistas a
mensuracao do grau de modernidade das politicas e
praticas de gestdo, a versao da abordagem de moder-
nidade organizacional, proposta por Eboli (1996),
adaptada por Sant’anna (2002).

Apresentados os marcos teoricos deste estudo,
explicitamos, a seguir, o método utilizado na condu-
cao desta pesquisa, suas caracteristicas bdsicas, popu-
lacdo/amostra e tratamento estatistico adotado.

METODOLOGIA

Tendo em vista a tipologia tradicional de métodos de
pesquisa, o estudo pode ser caracterizado como um
estudo de campo, de natureza quantitativa, realizado
por meio da técnica de survey (Roesch, 1999). Pode,
também, ser classificado como uma pesquisa de na-
tureza descritiva, uma vez que se propde, em confor-
midade com a caracterizacdo de levantamentos des-
critivos de Kerlinger (1980, p. 171), a “determinar a
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incidéncia e distribuicao das caracteristicas e opi-
nides de populacoes de pessoas, obtendo e estudan-
do caracteristicas presumivelmente representativas de
tais populacdes”.

Direcionada a anadlise de profissionais da drea de te-
lecomunicacdes, egressos ou em curso junto a progra-
mas de pos-graduacio lato sensu nessa area, a pesqui-
sa compreendeu uma amostra de 220 profissionais.

Como instrumento bdsico de coleta de dados foi
adotado um questiondrio composto por 40 questdes,
medidas por meio de escalas do tipo Likert, de 11
pontos.

Para o tratamento estatistico dos dados, o estudo
contemplou o calculo de distribuicées de frequén-
cias, assim como medidas de tendéncia central e de
variabilidade. Para tal, fez-se uso do pacote estatisti-
co Statistical Package for the Social Sciences — SPSS —,
considerado um dos mais completos e dissemina-
dos softwares para analises estatisticas de dados na
area das ciéncias humanas atualmente disponiveis
no mercado.

RESULTADOS DA PESQUISA

Descrigcao das variaveis demograficas,
profissionais e organizacionais

Quanto as caracteristicas demograficas dos profissio-
nais pesquisados, observou-se a predominancia de res-
pondentes do sexo masculino (81,8%). Em relacdo a
distribuicao etaria, ha que se destacar que 53,6% dos
pesquisados concentravam-se nas faixas até 30 anos
de idade. Ja no que concerne ao estado civil, prevale-
ceram na amostra os solteiros (51,4%), seguidos pelos
casados (44,1%).

No que tange, por sua vez, a area de formacao, des-
taca-se a predominancia de egressos de cursos de gra-
duacao em Engenharia (60,9%), seguidos por bacha-
réis em Ciéncia da Computacdo (20%), Administra-
cao de Empresas (8,6%) e por tecnélogos em Proces-
samento de Dados (4,5%). Os demais respondentes
distribuiram-se, de forma aproximadamente igualita-
ria, entre os cursos de Comunicacio, Ciéncias Conta-
beis, Economia, Pedagogia, Psicologia, Tecnologia Ele-
tronica, Telecomunicacdes, Fisica e Matematica, repre-
sentando, juntos, 6,2% do total.

No que diz respeito a drea de trabalho, 55,9% dos
pos-graduandos indicaram atuar em areas tecnologi-
cas, 10,5% em dreas de negocios/vendas e 8,2% em
areas de suporte/administrativas. Igual percentual
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(6,4%) indicou atuar em areas de producdo ou em
areas ligadas a gestdo estratégica das empresas. Os
restantes 12,6% encontravam-se distribuidos nas areas
de recursos humanos, financas, operacdo, manuten-
céo, implantacao de tecnologia de informacao, assim
como de consultoria e de ensino.

Vale observar que 49,5% dos respondentes disseram
ocupar cargos de nivel técnico especializado (analistas/
especialistas), 20,9% ocupavam posicdes de gestao,
6,8%, cargos de nivel técnico operacional e 5,9% indi-
caram ser profissionais liberais/autonomos. Cabe notar
que grande parte dos entrevistados tinha entre um a

cinco anos de permanéncia na ocupacdo (49,8%) e que,
19,1% estavam na funcdo atual hd menos de um ano.

Em relacdo ao tempo de trabalho na empresa, ob-
servou-se uma concentracio de respondentes com um
a cinco anos de tempo de servico (43,1%), seguidos
pelos que estdo na empresa hda menos de um ano
(17,7%) e pelos que estao na profissio por um perio-
do entre seis e dez anos (14,8%); 12,4% indicaram es-
tar na organizacao ha mais de 20 anos.

Quanto ao porte das empresas, 56,9% dos respon-
dentes disseram-se profissionais de empresas de gran-
de porte (mais de 1.000 empregados), 9,6% de organi-

Quadro 1 - Fatores e itens para mensuracao da modernidade organizacional.

FATORES ITENS

MODERNIDADE
CULTURAL

MODERNIDADE
POLITICA

MODERNIDADE
ADMINISTRATIVA E
DAS PRATICAS DE
GESTAO DE PESSOAS

Fonte: Sant'anna, 2002

0 clima interno da organizagao estimula idéias novas e criativas

0 clima interno da organizagao estimula que as pessoas estejam em continuo processo de aprendizagem,
no seu dia-a-dia de trabalho

Na organizacdo ha um clima estimulante para que as pessoas realizem suas atividades, buscando se superar
A organizagao encoraja a iniciativa e responsabilidade individual

0 processo decisorio na organizagao é descentralizado

A organizacao favorece a autonomia para tomar decisoes

No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na organizacdo pode ser caracterizado como
democratico

0Os processos de tomada de decisao sao participativos e transparentes

A organizacao conta com sistemas de gestao participativos que estimulam a iniciativa e agdo das pessoas
A organizagao admite a diversidade de comportamentos e respeita as diferencas individuais

0 ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre as pessoas, mesmo de niveis hierarquicos diferentes

0 sistema de remuneracgao da organizagao recompensa 0s atos de competéncia

A organizagao é fortemente orientada para resultados

Ha um sistema de avaliagcao que permite diferenciar o bom e 0 mau desempenho

A organizacao equilibra adequadamente a preocupagao com resultados financeiros, com as pessoas e
com a inovagéo

As politicas e praticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se preocuparem com a aprendi-
zagem continua

Os principais critérios para promogado sdo a competéncia e a produtividade da pessoa

A organizagao combina de forma equilibrada a utilizagao de tecnologias avangadas com a criativida-
de das pessoas

A tecnologia empregada favorece a interagao entre pessoas e areas

As politicas e praticas da organizacao estimulam que as pessoas estejam sempre bem informadas
e atualizadas

A estratégia, missao, objetivos e metas da organizagao sao claramente definidos

As politicas e praticas de recursos humanos da organizagao estimulam o desenvolvimento pessoal
e profissional

De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar com os objetivos da organizagao
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zacoes de pequeno porte (menos de 100 empregados).
Os demais (33,5%) indicaram exercer suas funcoes em
instituicoes de médio porte. Ja no que se refere a na-
tureza, origem do controle e setor de atuacao, nota-se
a predominancia de empresas privadas e nacionais
(62,2%), atuantes no setor de servicos (74,6%).

Percepcao dos entrevistados quanto as
competéncias profissionais requeridas

Pela distribuicdo de freqiiéncias apresentada na Tabe-
la 1, percebe-se uma nitida predominancia de respos-
tas nos trés ultimos pontos da escala (8, 9 e 10), refle-
tindo elevada demanda pelo conjunto das competén-
cias profissionais investigadas. Agrupando os percen-
tuais de respondentes que atribuiram tais notas, des-
tacam-se como mais requeridas as competéncias: ca-
pacidade de comprometimento com os objetivos da
organizacao (87,8%), capacidade de gerar resultados
efetivos (87,3%), capacidade de comunicacao (84,6%)
e capacidade de trabalho em equipes (84,5%).

Ainda com base na Tabela 1, pode-se observar um
percentual significativo de notas maximas atribui-
das a demanda pelas competéncias: capacidade de
comprometimento com os objetivos da organizacdo
(45,5%), capacidade de trabalho em equipe (39,5%),
capacidade de gerar resultados efetivos (39,1%) e

capacidade de aprender rapidamente novos concei-
tos e tecnologias (37,5%).

Visando sintetizar a percep¢ido dos profissionais pes-
quisados quanto a demanda, por parte das organiza-
coes a que se vinculam, do conjunto das competéncias
individuais investigadas, foi calculado um indice para
refletir a média geral das competéncias profissionais
requeridas, o qual resultou no valor de 8,32. Conside-
rando-se a utilizacao de uma escala de 0 a 10, o valor
obtido ratifica o elevado grau de demanda pelo con-
junto das competéncias investigadas.

Percepcao dos entrevistados sobre os
indicadores de modernidade organizacional
Em relacao a modernidade organizacional, a distribui-
cdo de frequiéncia das respostas obtidas (Tabela 2), nos
permite verificar que os maiores percentuais encon-
tram-se entre os escores 6 e 8, indicando percepcido
dos indicadores de modernidade organizacional em
menor grau, comparativamente a de demanda pelas
competéncias profissionais investigadas (Tabela 1).
Agrupando os percentuais correspondentes a essas
notas, pode-se observar, mais nitidamente, que eles
sdo, de fato, bastante inferiores aos encontrados para
as competéncias profissionais requeridas. Vale desta-
car que, no caso dessas ultimas, ao somar os percen-

Tabela 1 - Percepgao dos entrevistados quanto as competéncias profissionais requeridas (em %).

COMPETENCIA INDIVIDUAL

Aprender novos conceitos

. 0,0 05 0,0
e tecnologias
Trabalho em equipes 0,0 0,5 0,0
Criatividade 0,0 0,0 0,0
Visao de mundo global 0,5 0,5 0,9
Comprometimento organizacional ~ 0,0 0,5 0,0
Comunicabilidade 0,0 0,0 0,0
Lidar com incertezas
e ambigiiidades o I
Dominio de novos conhecimentos 0,0 0,0 0,5
Inovacéo 00 00 00
Relacionamento interpessoal 0,0 0,0 0,0
Iniciativa de agéo e decisdo 0,0 0,0 0,0
Geracao de resultados efetivos 0,0 0,0 0,0
Autocontrole emocional 0,0 0,0 0,9
Empreendedorismo 05 05 1,8
Lidar com novas situacoes 0,0 05 0,0

Notas: NR = Nao requerida; FR = Fortemente requerida.
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0,0

0,5
1,8
1,4
0,0
0,0

0,9

0,0
1,4
0,0
0,5
0,0
0,0
2,3
0,0

ESCALA

e
(N 12 3 e fs 6] 7] 8|9 fr]rom

05 36 23 105 286 16,8 37,3 100,0
00 23 50 73 245 205 395 1000
23 | B 59 150 30,9 17,7 20,5 1000
36 73 109 195 241 16,8 145 1000
00 14 23 82 214 209 455 1000
05 23 7,7 50 268 273 305 1000
05 82 68 17,3 255 20,0 209 1000
09 36 41 123 31,8 209 255 100,0
09 41 556 11,8 32,7 255 17,7 1000
05 27 32 109 273 264 29,1 100,0
09 09 64 86 282 295 250 1000
00 09 23 95 250 232 39,1 1000
14 32 73 145 27,7 20,0 250 1000
1,8 82 105 200 232 150 155 100,0
1,4 18 32 11,4 264 27,7 27,7 100,0



ZELIA MIRANDA KILIMNIK - ANDERSON DE SOUZA SANT’ANNA - TALITA RIBEIRO DA LUZ

tuais de respostas dadas aos itens da escala de 8 a 10,
obtém-se um percentual proximo a 90% (Tabela 1). Ja
em relacdo a modernidade das politicas e praticas de
gestao, tal soma nao ultrapassa os 70%.

Visando sintetizar a percepcdo dos profissionais
pesquisados quanto a modernidade organizacional,
foi calculado um indice para refletir a média de cada
um dos indicadores de modernidade investigados. Re-
forcando as analises procedidas, com base nos dados
da Tabela 2, observa-se que nenhum dos indicadores
de modernidade, obtidos por meio de analise fato-
rial, obteve uma média superior a 8. A maior média,
7,84, esta relacionada ao indicador sobre a orienta-
¢ao da empresa para resultados e a menor, ao grau de
descentralizacao do processo decisorio nas organiza-
coes (5,34).

0 relacionamento entre

modernidade organizacional e

competéncias profissionais requeridas

A partir do calculo do coeficiente de correlacao Pearson
entre os fatores de competéncias profissionais reque-
ridas e modernidade organizacional (R: 0,32), pode-
se observar o fraco grau de correlacao entre a deman-
da pelas competéncias profissionais investigadas e o
grau de modernidade organizacional observado. Tais
achados, outra vez, confirmam que a demanda por
profissionais dotados de competéncias cada vez mais
abrangentes e sofisticadas nao tem sido acompanhada
por uma modernidade das politicas e praticas organi-
zacionais capazes de propiciar o desenvolvimento e
aplicacdo das competéncias requeridas.

Em outras palavras, ao mesmo tempo em que se exi-
gem, nao raro de forma indistinta, graus cada vez mais
elevados de competéncias — tais como iniciativa de acao
e decisdo, capacidade de inovacao, capacidade empre-
endedora — seus detentores, ao buscarem aplica-las,
tém se deparado com sistemas de gestao ainda autori-
tarios, hierarquizados e centralizadores. Como conse-
queéncia, hd que se salientarem implicacoes organiza-
cionais e individuais, como a perda de talentos, frus-
tracao profissional e insatisfacao no trabalho (Resende
et al., 2003; Sant’anna et al., 2003).

SINTESE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

O tema “competéncia” tem se tornado uma constan-
te na pauta das discussoes académicas e empresariais.
No ambito das empresas, tal discussdo justifica-se

pela crescente necessidade de se atuar de forma com-
petente diante dos processos de globalizacdo e acir-
ramento da competicao. Nesse contexto, assiste-se a
um movimento de busca por sistemas de gestao que
possam assegurar resultados cada vez mais efetivos.
Os novos sistemas de gestao de pessoas, em fase avan-
cada de desenvolvimento, comumente adotam a 16-
gica da competéncia, diferentemente dos modelos an-
teriores baseados nas nocdes de cargo e de qualifica-
coes, os quais refletem, principalmente, a formacéo
adquirida pelos trabalhadores no sistema formal de
educacao. Ja o novo modelo busca expressar e valo-
rizar o conjunto de saberes, habilidades e atitudes,
consolidados na trajetoria de carreira do individuo.
Com o incremento da concorréncia e em um contex-
to de maior oferta de profissionais no mercado, isso
pode, todavia, converter-se em grandes exigéncias
para os trabalhadores.

Os resultados da presente pesquisa confirmam essa
tendéncia, na medida em que as médias das respos-
tas atribuidas as demandas pelas competéncias pro-
fissionais requeridas mostraram-se bastante elevadas.
Encontrou-se, assim, um elevado grau de demanda
pelo conjunto das competéncias profissionais reque-
ridas, com destaque para as competéncias: capacida-
de de comprometimento com os objetivos da organi-
zacdo, capacidade de gerar resultados efetivos, capa-
cidade de comunicacéao, capacidade de trabalhar em
equipes e capacidade de se aprender rapidamente
novos conceitos e tecnologias.

E interessante verificar, em relacao ao alto grau de
demanda pelas competéncias profissionais, um mo-
vimento acentuado na direcdo da busca de um pro-
fissional de alta performance, o que vem ao encontro
da propria nocdo de competéncia como a capacidade
de mobilizar saberes capazes de gerar resultados efe-
tivos para as organizacdes (Perrenoud, 2001). Além
disso, tal constatacdo evoca a “sindrome de constru-
cdo de um super-homem” identificada por Gitahy e
Fischer (1996), em pesquisa realizada em subsidia-
ria de corporacao multinacional que opera no Pais,
assim como em recente estudo conduzido por Luz
(2001), junto a uma grande empresa nacional do se-
tor de telecomunicacdes.

Concomitantemente, a presente pesquisa permite
afirmar que as competéncias mais valorizadas pelo se-
tor, segundo a percepcdo dos profissionais pesquisa-
dos, sao aquelas mais diretamente relacionadas a di-
mensao do saber-agir, o que denota a necessidade atual
do setor em favorecer um ambiente organizacional que
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Tabela 2 - Percepgao dos entrevistados quanto a modernidade organizacional.
ESCALA

-
MODERNIDADE ORGANIZACIONAL
(o1 ]2]3]4afs]o6]7[s[o]i0]nmomn

Encorajamento da iniciativa
e responsabilidade

Estimulo ao processo continuo
de aprendizagem

Estimulo de idéias novas e criativas
Estimulo a superacao profissional

Processos de tomada de decisao
participativos e transparentes

Regime politico organizacional
democratico

Processo decisorio descentralizado
Autonomia para tomada de decisdes
Estimulos a iniciativa e acdo

das pessoas

Estimulo ao trabalho em equipes
Estratégia, missao, objetivos e
metas claramente definidos
Compartilhamento dos objetivos
da organizagao

Estimulo ao desenvolvimento
pessoal e profissional

Estimulo a busca continua de
atualizacao

Critérios para promogao calcados
na competéncia

Sistema de avaliagao diferenciador
do bom e do mau desempenho

Remuneragéo vinculada aos atos
de competéncia

Estimulo a aprendizagem continua
Orientacao da organizagao
para resultados

Equilibrio entre resultados
financeiros, pessoas e inovagao

Equilibrio entre tecnologia e
criatividade das pessoas

Favorecimento da interagao
entre pessoas e areas
Respeito a idéias e opinides
discordantes

Respeito a diversidade e
diferengas individuais

Relacionamento entre pessoas
em niveis hierdrquicos diferentes

Notas: 0 = Discordo totalmente; 10 = Concordo totalmente; NR = Nao respondeu.
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efetivamente contribua para que as pessoas possam,
na pratica, gerir resultados, assim como lidar com as
situacdes imprevisiveis do atual contexto dos nego-
cios.

Em uma andlise por varidvel de interesse, vale salien-
tar que, ndo obstante a percepcao dos respondentes
quanto a uma elevada demanda pelo conjunto das com-
peténcias pesquisadas, observou-se, também, uma
grande énfase naquelas relativas a capacidade de co-
municacao, de relacionamento interpessoal e de tra-
balho em equipes. Ou seja, dentre as competéncias
apontadas pelos respondentes como as mais requeri-
das, observa-se uma elevada demanda quanto a com-
peténcias descritas por Aubrum e Orofiamma (1991)
como “competéncias de terceira dimensao”, as quais
se caracterizam nao por serem habilidades manuais,
nem conhecimentos técnicos, mas, antes, qualidades
pessoais e relacionais (capacidade de comunicacao, de
relacionamento interpessoal, trabalho em equipes,
entre outras dessa natureza). Ha que se considerar, no
entanto, que essa percepcao dos respondentes quanto
a elevada demanda por competéncias de naturezas
relacionais e pessoais pode estar associada ao fato de os
respondentes ja serem detentores de curso superior e
encontrarem-se inseridos em programas de pos-gradu-
acao. Caberiam, nesse sentido, novos estudos que vies-
sem verificar a prevaléncia desse comportamento em
grupos com menor grau de escolaridade.

Em relacdo a modernidade organizacional, os per-
centuais mais elevados de respostas dizem respeito as
seguintes varidveis: orientacao organizacional para
resultados, ambiente organizacional favoravel ao rela-
cionamento entre as pessoas e estratégia, missao, ob-
jetivos e metas claramente definidos. Os resultados
também mostraram que o grau de modernidade per-
cebida nas organizacdes pesquisadas é menor do que
o indice de competéncias requeridas.

Cabe ressaltar a percepcao dos respondentes quan-
to a nao-constatacdo de processos de tomada de deci-
sdes efetivamente participativos, descentralizados e
transparentes, bem como de autonomia para a tomada
de decisoes, sugerindo, na pratica, a prevaléncia de um
cardter organizacional ainda autoritdrio, hierarquizado
e centralizado.

Nesse sentido, diferentemente de achados obtidos em
estudos realizados por Weil (1991) e Leite (1993), os
resultados deste trabalho indicam que a percepcao dos
respondentes em relacdo as exigéncias quanto a um novo
perfil de trabalhador nao tem sido acompanhada, no
grau preconizado por esses autores, por um novo con-

junto de principios calcados na autonomia e participa-
¢éo nos processos decisorios, a se ver pela fraca corre-
lacao encontrada entre os graus percebidos de deman-
da pelas competéncias profissionais e os graus equiva-
lentes dos indicadores de modernidade organizacional.

Coerentemente com resultados obtidos em estudos
mais recentes sobre o tema, realizados por autores
como Sant’anna (2002), Eboli (2001), Kilimnik (2000)
e Albuquerque (1999), os resultados deste estudo re-
forcam a necessidade de mudancas no comportamen-
to das organizacdes de modo que estruturas verticali-
zadas e centralizadas cedam espaco a estruturas mais
horizontais e descentralizadas, favorecedoras de
maior autonomia, participacdo e envolvimento dos tra-
balhadores, o que pressupde mudancas profundas nao
s na estrutura, nos sistemas, nas politicas e nas prati-
cas, mas também e, principalmente, na cultura orga-
nizacional.

Além disso, é relevante observar uma distin¢do en-
tre a natureza dos fatores de modernidade mais forte-
mente identificados pelos entrevistados e aqueles aos
quais foram atribuidos menores escores, sendo os pri-
meiros, em geral, relacionados aos esforcos organiza-
cionais voltados para o estabelecimento de uma cul-
tura alinhada com os valores difundidos e valorizados
e, os segundos, a dimensdes mais afins as praticas de
gestdo propriamente ditas. Tal constatacio traz a tona
achados de autores como Fischer (1998), Fischer
(2001), Fleury e Fleury (2001), Barros (2003), os quais
apontam contradicoes entre o discurso e a pratica dos
novos modelos de gestao preconizados no pais.

As questdes acima levantadas podem, também,
conduzir a uma interessante discussao acerca da pos-
sibilidade de que a demanda por profissionais dota-
dos de competéncias cada vez mais abrangentes e so-
fisticadas possa resultar em massa critica, a qual ve-
nha a propiciar uma evolucao das politicas e praticas
de gestdo e, assim, em um efeito circular, numa acele-
racao dos processos de modernidade organizacional.

Finalmente, hd que se destacar a persisténcia de
configuracoes organizacionais com tracos de centrali-
zacao e tradicionalismo, nao obstante estimulos, por
parte das empresas, ao estabelecimento de climas in-
ternos favoraveis ao processo de aprendizagem conti-
nuo, assim como ao estabelecimento de ambientes que
facilitem o trabalho em equipe e encorajem iniciativas
de acado e decisao. Tais aspectos, somados ao baixo grau
de modernidade verificado junto a dimensao politica,
corroboram teses defendidas por autores como Leite
(1996) de que a modernizacao em voga no pais com-
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preende um processo que, ainda hoje, pode ser defini-
do como de modernizacido conservadora, sugerindo,
por conseguinte, a necessidade de adocao, por parte
das organizacoes, de politicas e praticas de gestao que
sejam mais aderentes ao atual leque de competéncias
requerido.

Vale ressaltar como limitacdo deste estudo o fato de
ter sido adotada uma amostra localizada, composta por
pos-graduandos e pos-graduados em Telecomunica-
coes, concentrando suas conclusdées unicamente na
percepcido de respondentes com esse perfil. Sugerem-
se, assim, novos estudos que venham aprofundar os
dados aqui obtidos, por meio de estratégias alternati-
vas de pesquisa como, por exemplo, a realizacao de
investigacdo junto a uma amostra representativa de
empresas do setor.

Artigo recebido em 26.09.2003. Aprovado em 09.01.2004
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