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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar os resultados de trés pesquisas conduzidas
com o proposito de investigar até que ponto a demanda por profissionais dotados de com-
peténcias cada vez mais abrangentes e sofisticadas encontra-se acompanhada pela mo-
dernidade de politicas e préticas organizacionais que as sustentem. Utilizando como refe-
rencial tedrico a abordagem de avaliacdo da modernidade organizacional (EBOLI, 1996) e
a revisdo das abordagens anglo-americana e francesa da competéncia, o estudo compre-
ende a apresentacdo e andlise comparativa de achados de trés levantamentos empiricos
de dados: um abrangendo 654 pos-graduandos em administracdo; outro envolvendo 220
pos-graduandos e egressos de programas de pds-graduacao /ato sensu na érea de teleco-
municacdes e um terceiro compreendendo 129 graduandos em administracdo. Apos tra-
tamento dos dados, por meio de técnicas estatisticas multivariadas e descritivas, constatou-
se como principal resultado que a demanda por competéncias cada vez mais abrangentes
e sofisticadas ndo tem sido acompanhada, em mesmo nivel, pela modernidade de politi-
cas e praticas de gestdo, sugerindo a necessidade de ambientes organizacionais mais ade-
rentes aos novos perfis profissionais requeridos.

ABSTRACT

This paper introduces the results of three researches carried out to investigate the degree to
which the demand for professionals having increasingly comprehensive and sophisticated
competences goes together with the modernity of organizational politics and practices to
sustain them. Using the theorectical reference and evaluating approach of organizational
modernity (EBOLI, 1996) and the revision of Anglo-American and French approaches of
competence, this study includes the presentation and comparative analysis of the results
of three surveys: the first comprehends administration; the second involving 220 graduate
students and ex-students of latu sensu graduate programs in the areas of telecommunica-
tions; and a third involving 129 under-graduate students of administration. After the data
were treated by means of multivariate and descriptive statistics techiniques, it was found
that the demand for competences increasingly comprehensive and sophisticated has not
been accompanied by the modernity of managenial politics and practices, suggesting the need
of organizational environments more in accordance with the new professional profiles required.
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INTRODUCAO

As pressoes em torno da competitividade, a
intensificacdo dos processos de globalizacdo e as
profundas transformacoes nas estruturas dos mer-
cados evidenciam a relevéancia de as organizacoes
revisitarem seus modelos e instrumentos de gestdo,
em particular os direcionados ao gerenciamento
de seus elementos humanos.

Conforme autores como Prahalad e Hamel
(1990) e Bartlett e Ghoshal (1987), na medida
em que fontes tradicionais de vantagem competi-
tiva, tais como tecnologia e mao-de-obra barata,
ndo mais se revelam suficientes para proverem uma
posicdo competitiva sustentdvel, os individuos e
suas competéncias passam a ser enfatizados como
elementos centrais de diferenciacdo estratégica.

Bartlett e Ghoshal (1987) chegam mesmo a
afirmar que as organizacdes que agora concorrem
entre si por clientes e mercados, em escala
Jamais vista, véem-se compelidas a competirem
tambeém por um recurso elevado a categoria de o
mais importante de todos: o talento humano.

De fato, se hd um ponto ao qual poucos se
opdem € que, com o intuito de fazerem frente as
atuais transformagées do mundo dos negocios,
as empresas tém necessitado de individuos cada
vez mais talentosos e competentes.

Se, por um lado, essa nova realidade traz a
tona a importancia de se valorizar o chamado
capital intelectual e de se reconhecer a relevancia
das pessoas e suas competéncias como fontes
primordiais de vantagens competitivas sustentéveis,
por outro lado observam-se, ndo raro, relatos acerca
da intensificacdo do volume de trabalho imposto

aos trabalhadores em decorréncia, por exemplo,
de sucessivos processos de enxugamento organi-
zacional; da continua automatizacdo e rotinizacdo
de funcdes, aliadas a sofisticacdo dos mecanismos
e formas de controle, potencializados pelas novas
tecnologias adotadas; e da elevacdo das pressdes
sobre os trabalhadores, incluindo aquelas por
continua atualizacdo profissional, legitimadas por dis-
cursos como os da competitividade, empregabili-
dade e competéncia (STOREY, 1995).

Diante desse quadro, propde-se investigar até
que ponto a difusdo desse discurso que faz apelo
a valorizacdo dos trabalhadores e a necessidade
de competéncias cada vez mais abrangentes e
sofisticadas tem sido acompanhada pela moder-
nidade das politicas e praticas de gestdo, capaz
de propiciar um ambiente organizacional favoravel
ao desenvolvimento e aplicacdo das compe-
téncias requeridas.

Tendo como eixo central essa problemaética,
o estudo, fruto de um programa de pesquisas
conduzido com o proposito de ampliar o entendi-
mento das relacdes entre os construtos “com-
peténcias profissionais” e “modernidade organi-
zacional”, propde analisar os resultados de trés
levantamentos empiricos de dados. Um primeiro,
realizado junto a 654 pos-graduandos da area de
administracdo, um segundo, compreendendo a
investigacdo de 220 egressos/pos-graduandos de
programas de pos-graduacao lato sensu na area
de telecomunicacdes e um terceiro, abrangendo
129 graduandos em administracdo. Nos trés levan-
tamentos, buscou-se melhor compreender: (1) o
grau em que as organizacoes a que se vinculam os
profissionais pesquisados tém requerido novas
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competéncias profissionais, consideradas chave
para o enfrentamento do novo ambiente dos
negocios; (2) a adequacdo entre o nivel de
competéncias demandadas e o grau em que 0s
sistemas de gestao organizacionais favorecem e sus-
tentam a formacao e aplicacdo das novas compe-
téncias requeridas. Buscou-se, ainda, comparar os
resultados obtidos junto aos trés piblicos pesquisados.

Como referencial tedrico, fez-se uso da abor-
dagem de anélise dos padrdes de modernidade
organizacional proposta por Eboli (1996), assim
como de revisdo dos principais estudos sobre a
competéncia, a qual constituiu marco teorico para
a identificacdo das competéncias profissionais
mais enfaticamente requeridas aos trabalhadores,
como respostas as novas demandas do atual
ambiente dos negocios.

Em termos de sua relevancia, o estudo amplia
o conjunto de pesquisas desenvolvidas sobre a
competéncia, correlacionando-a a outros construtos,
como a modernidade organizacional. Além disso,
visa a extrapolar as abordagens tradicionais de
competéncia, centradas no desenho, recrutamento
e selecao de perfis ideais, incorporando a impor-
tancia da construcdo de ambientes organizacionais
que sirvam de suporte a aplicacdo e desenvolvi-
mento das competéncias requeridas. Finalmente,
destaca-se sua potencialidade de contribuir com
resultados que venham a propiciar as organizacoes
o desenvolvimento de projetos de mudanca que
as coloquem no real caminho da modemnidade,
considerando uma de suas dimensdes centrais,
mas muitas vezes ignorada: o elemento humano.

REFERENCIAL TEORICO

Competéncias profissionais requeridas

O conceito de competéncia constitui uma idéia
consideravelmente antiga, porém reconceituada e
revalorizada no presente em decorréncia de fatores
como a reestruturacao produtiva, a intensificacdo
das descontinuidades e imprevisibilidades das
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situacdes econdmicas, organizacionais e de mer-
cado e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do
mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos
processos de globalizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001).

Diversas, no entanto, tém sido as definicoes
atribuidas ao termo “competéncia”. A inexisténcia
de um consenso, além de divergéncias de cardter
filosdfico e ideoldgico levam a adocdo da expressao
com diferentes enfoques, em diferentes dreas do
conhecimento (MANFREDI, 1998).

Ndo obstante a auséncia de unanimidade,
Barato (1998) destaca a prevaléncia de duas corren-
tes principais. Uma primeira, de origem anglo-ameri-
cana, que, tomando como referéncia o mercado de
trabalho, centra-se em fatores ou aspectos ligados a
descritores de desempenho requeridos pelas orga-
nizacdes. E uma segunda, origindria da Franca, que
enfatiza a vinculacdo entre trabalho e educacao,
indicando as competéncias como uma resultante
de processos sisteméticos de aprendizagem.

Steffen (1999), ao analisar a competéncia de
acordo com diversas correntes tedrico-filoséficas,
identifica modelos que seguem a concepcao
comportamentalista, tipica do sistema norte-ame-
ricano, centrada na definicdo de atributos indivi-
duais capazes de resultar em desempenhos
organizacionais superiores; a concepcao funcio-
nalista, originada na Inglaterra, que enfatiza a defi-
nicdo de perfis ocupacionais que senvirdo de apoio
a certificacdo de competéncias; e a concepcao
construtivista, desenvolvida na Franca, que destaca
0 processo de aprendizagem como mecanismo
central para o desenvolvimento de competéncias
profissionais, enfocando a relevancia de programas
de formacao profissional orientados, sobretudo, a
qualificacdo das populacdes menos dotadas das
novas competéncias requeridas e, portanto, mais
suscetiveis de exclusdao do mercado de trabalho.

Apesar das diferentes perspectivas e aborda-
gens existentes em torno do construto da com-
peténcia, alguns pontos comuns podem, todavia,
ser identificados.



Em primeiro lugar, a competéncia é comu-
mente apresentada como uma caracteristica ou
um conjunto de caracteristicas ou requisitos —
saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades —
indicados como condi¢do capaz de produzir efeitos
de resultados e/ou solucdo de problemas (SPENCER;
SPENCER, 1993; BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND;
DAILEY, 1972).

Outro ponto comum as diversas acepcoes
contemporaneas de competéncia é a elevada
conformidade desse conceito com o discurso
empresarial vigente, bem como com as demandas
advindas dos processos de reestruturacdo e de
modernizacdo produtiva em voga (DESAULNIERS,
1997; STROOBANTS, 1997; HIRATA, 1994).

Partindo, portanto, da compreensdo da com-
peténcia como uma resultante da combinacdo de
multiplos saberes — saber-fazer, saber-agir, saber-ser
— capazes de propiciarem respostas efetivas aos
desafios do atual contexto dos negdcios, adotou-se
para a identificacdo das competéncias profissionais
mais enfaticamente requeridas pelas organizacdes
uma extensa revisao das abordagens anglo-ame-
ricana — destacando-se trabalhos de autores como
Spencer e Spencer (1993), Boyatzis (1982) e
Mcclelland e Dailey (1972) — e francesa, consi-
derando, dentre outros, os estudos de Zarifian
(2001), Perrenoud (2001), Dubar (1998), Stroo-
bants (1997) e Le Bortef (1994).

Por meio da técnica de andlise de contetido
por categoria, proposta por Richardson et al.
(1985), foi selecionado um elenco de quinze
competéncias mais reiteradamente apontadas
nos trabalhos revisados, a saber: dominio de novos
conhecimentos técnicos associados ao exercicio
do cargo ou funcdo ocupada, capacidade de
aprender rapidamente novos conceitos e tecno-
logias, criatividade, capacidade de inovacéo,
capacidade de comunicacdo, capacidade de
relacionamento interpessoal, capacidade de trabalhar
em equipe, autocontrole emocional, visdo de
mundo ampla e global, capacidade de lidar com
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situacdes novas e inusitadas, capacidade de lidar
com incertezas e ambiguidades, iniciativa de acao
e decisdo, capacidade de comprometer-se com
os objetivos da organizacao, capacidade de gerar
resultados efetivos e capacidade empreendedora.

MODERNIDADE ORGANIZACIONAL

Nas organizacdes, a modernidade tem sido
comumente evocada para destacar a relevancia
de se prepararem para enfrentar a competicao nos
padrées da nova configuracdo do mundo dos
negocios, por meio da adocdo de estruturas, es-
tratégias, politicas e praticas de gestdao que favo-
recam a formacdo de contetidos culturais capazes
de estimular um comportamento competente.

Segundo Gongcalves (1997), as armas con-
vencionais e toda a experiéncia reunida em gestao
ndo se tém mostrado suficientes as demandas
do atual ambiente vivenciado pelas organizacoes.
E preciso, segundo ele, romper com o passado,
deixar de lado experiéncias tradicionais e criar
novidades e solucdes capazes de dotar as organiza-
cdes das competéncias necessdrias as demandas
desse novo ambiente.

Nessa direcdo, para fazerem face as caracte-
risticas da sociedade moderna, as organizacoes
deveriam ser processualmente orientadas e focadas
nos seus clientes, deveriam ser dgeis e enxutas e
suas tarefas deveriam pressupor, por parte de
quem as executa, amplo conhecimento do negécio,
autonomia, responsabilidade e habilidades para a
tomada de decisdes em ambientes cada vez mais
complexos. Isso requer, por conseguinte, uma
revisdo completa dos modelos tradicionais de em-
presa, tanto do ponto de vista estrutural, quanto
da gestdo do negdcio e do trabalho.

O grande desafio consiste, no entanto, em
desenvolver pessoas com o perfil requerido por
esse novo tipo de organizacdo. Tal esforco exige
transformar empregados de tarefas em profissionais
de processo, repensar os papéis dos gestores e
dos empregados nessa nova organizacao, reinventar
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os sistemas de gestdo, fazer com que o aprendi-
zado seja parte do dia-a-dia dos negocios da em-
presa e moldar uma nova cultura que dé suporte
as novas maneiras de trabalhar.

Em termos histéricos, por sua vez, o conceito
de modernidade pode ser introduzido a partir de
determinadas caracterizacbes — o mito da tecno-
logia, o dominio da razdo cientifica, a idéia de pro-
gresso, a exaltacdo da democracia — que a dife-
renciam de periodos ou fases anteriores da hu-
manidade, como o mundo primitivo, 0 mundo
antigo e o mundo medieval (ZA-

JDSZNAJDER, 1993).

Para Touraine (1994), a nocao
de modernidade resulta de duas
grandes correntes de pensamen-
to: de um lado, o racionalismo
greco-romano, retomado pelos hu-
manistas da Renascenca; de ou-
tro, a concepcao cristd de alma,
secularizada por meio da nocdo

QUANTO A MODERNIDADE
ADMINISTRATIVA E DAS PRATICAS
DE GESTAO DE PESSOAS, OS
DADOS COLETADOS INDICAM
PERCEPCOES DOS RESPONDENTES
QUANTO A PREVALENCIA, EM GRAU
MAIS ELEVADO, DE ASPECTOS DE
MODERNIDADE MAIS DIRETAMENTE

Eboli (1996), fundamentada em Touraine
(1994), mas agregando perspectivas de pesqui-
sadores nacionais como Buarque (1994), Zajdsz-
najder (1993), Faoro (1992) e Motta (1992),
propde uma transposicdo da abordagem daquele
autor para o contexto organizacional. Assim, esta-
belece um conjunto de indicadores abrangendo
as dimensoes cultural, politica, social, administrativa,
econdmica e tecnoldgica das organizacoes.

Calcado na abordagem proposta por essa autora,
o estudo contemplou, como ponto de partida para
a avaliacdo do grau de moderni-
dade organizacional, os seguintes
aspectos: grau em que a orga-
nizacdo valoriza a iniciativa, a
responsabilidade e a liberdade;
grau em que a organizacdo cul-
tiva um clima interno que favo-
rece mudancas, inovacao e
aprendizagem; grau em que a or-
ganizacao adota um regime de-

i ASSOCIADOS A DIMENSAQ rtico:
de sujeito. ADMINISTRATIVA, NOTADAMENTE A njocr? ICO, grau €m que a (()jrgg-
Para o autor, no entanto, ENFASE NO COMPARTILHAMENTO L e

durante muito tempo a moder-
nidade foi definida apenas pela
eficacia da racionalidade instru-
mental, ignorando o elemento
humano como liberdade e
COMO Criacao.

Dessa reducao, salienta o autor, decorrem os
fundamentos de sua crise, cuja superacao — e es-
tabelecimento de uma nova modernidade — pres-
supde o resgate de sua outra metade: o sujeito.

Nessa perspectiva, para o autor, a modernidade,
no seu sentido estrito, pode ser compreendida
como um redirecionar do homem para o centro
da sociedade, contemplando suas vérias dimensdes:
tecnologica (combinando racionalizagdo e subjeti-
vacdo); social (na medida em que a subjetivacdo
s & possivel por meio do movimento social);
politica (visto que a democracia é o regime que
permite a expressao politica do individuo); e cul-
tural (uma vez que valores de liberdade e eficé-
cla se encontram em sua origem).
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DOS PROPOSITOS, MISSAOQ,
OBJETIVOS E METAS ORGANIZA-
CIONAIS, ASSIM COMO A TONICA

EM RESULTADOS.

sorio descentralizado e democra-
tico; grau em que a organizacao
estimula a autonomia, a iniciati-
va de acdo e de decisdo; grau
em que a organizacao encoraja
a interacdo social; grau em que
a organizacao estimula a participacao das pesso-
as NOS processos organizacionais; grau em que a
organizacdo favorece que as pessoas se mante-
nham informadas e atinjam seus objetivos materi-
ais ou psicoldgicos; grau em que a organizacao tem
claramente definidos sua missdo, objetivos, estra-
tégias e metas; grau em que as tecnologias, politi-
cas e préticas promovem a tomada de risco, a cria-
tividade, a eficacia e o desempenho das pessoas;
grau em que os objetivos econdémicos da organi-
zacdo subordinam-se a objetivos sociais e principi-
0s éticos; grau em que a tecnologia empregada
favorece a interacdo entre pessoas e dreas; grau
em que a organizacdo combina de forma equili-
brada a utilizacdo de tecnologias avancadas com a
criatividade das pessoas.



ASPECTOS METODOLOGICOS

Caracteristicas basicas das pesquisas

Tendo em vista a tipologia tradicional de méto-
dos de pesquisas, as investigacoes que compdem
este trabalho podem ser caracterizadas como
estudos de campo, de cardter quantitativo, reali-
zadas por meio da técnica de survey (ROESCH,
1999). Podem, ainda, ser classificadas como pes-
quisas de natureza descritiva, uma vez que se pro-
pdem, em conformidade com a caracterizacdo de
levantamentos descritivos proposta por Kelinger
(1980, p.171), a "determinar a incidéncia e dis-
tribuicdo das caracteristicas e opinides de popula-
coes de pessoas, obtendo e estudando caracte-
risticas presumivelmente representativas de tais
populacdes”. O trabalho apresenta, também,
caracteristicas de um estudo analitico-compara-
tivo, na medida em que analisa semelhancas e
diferencas entre os publicos pesquisados quanto
as variaveis de interesse.

Publicos-alvo

O estudo envolveu a realizacdo de levanta-
mentos de dados junto a trés grupos de respon-
dentes. Um primeiro, composto por 654 pds-gra-
duandos de cursos de pés-graduacdo lato sensu
em administracdo, oferecidos por instituicoes de
ensino superior de Belo Horizonte (MG). Um
segundo, envolvendo 220 pdés-graduandos e
egressos de programas de pos-graduacao /ato sensu
na area de telecomunicacdes, ofertados por insti-
tuicdes mineiras de ensino superior, e um terceiro,
compreendendo 129 graduandos dos Ultimos anos
do curso de administracdo oferecido por uma ins-
tituicdo mineira de ensino superior. Para a com-
posicao da amostra foram considerados apenas res-
pondentes com algum tipo de vinculo de trabalho.

Explicitados os publicos-alvo deste estudo, sao
descritos, a seguir, os procedimentos utilizados
para obtencdo e tratamento estatistico dos dados
obtidos. Procede-se, também, a uma descricdo
dos processos de formatacdo e validacdo dos ins-
trumentos de coleta de dados utilizados.
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Coleta e tratamento dos dados

Com base no referencial tedrico apresentado,
formatou-se um questiondrio composto originalmente
por 70 itens, medidos por escalas do tipo Likert,
de 11 pontos, o qual foi submetido a anélise de
trés doutores na drea do comportamento humano
nas organizacdes, com o objetivo de avaliar se as
escalas e itens considerados mostravam-se ade-
rentes, sob a perspectiva tedrica, a proposta de
mensuracdo dos construtos-alvo do trabalho.

Concomitantemente, o instrumento foi sub-
metido a um pré-teste, envolvendo 30 respon-
dentes selecionados junto a populacao-alvo da
primeira pesquisa (pos-graduandos em adminis-
tracdo). Segundo Easterby-Smith et al. (1991),
tal procedimento permite verificar, a priori, se 0s
itens do instrumento sdo compreensiveis, se a
seqUiéncia das questdes encontra-se bem delineada
e se ha itens sensiveis.

Cumpridas tais etapas e procedidas as alteracoes
necessarias, 0 instrumento foi, entdo, aplicado a uma
amostra de 1.000 profissionais, de um universo
de 1.510 trabalhadores que, por ocasido da coleta
de dados, cursavam programas de pos-graduacao
lato sensu em administracdo junto a instituicoes
de ensino superior de Belo Horizonte (MG).

Dos 1.000 questiondrios distribuidos obteve-se
o retorno de 885 instrumentos preenchidos. O ele-
vado percentual de questiondrios devolvidos (88,5%)
explica-se, sobretudo, pela estratégia de coleta de
dados utilizada, a qual centrou-se na aplicacdo do ins-
trumento durante a realizacdo das sessées dos cur-
sos, com a presenca dos pesquisadores.

Para a composicdo final da primeira amostra
foram expurgados questionarios com dados au-
sentes e com valores extremos (outliers), segundo
critérios recomendados por Hair et al. (1998).

Na seqtiéncia, foram efetuados calculos des-
tinados a validacdo das escalas propostas: verifi-
cacdo da dimensionalidade, por meio de andlise
fatorial exploratdria, e andlise da confiabilidade, por
meio do calculo do coeficiente alfa de Cronbach
(HAR JR. et al, 1998).
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Seguindo recomendacoes de Tabachnick e
Fidell (2001) e de Hair Jr. et al. (1998), quanto a
relevancia da verificacdo dos dados coletados,
preliminarmente a adocdo de técnicas estatisticas
multivariadas, como a andlise fatorial exploratdria,
foram levadas a efeito andlises de dados ausentes
e de valores extremos uni e multivariados.

No que tange a andlise de dados ausentes, a
grande dificuldade gerada refere-se aos vieses que
suas exclusdes podem ocasionar quando nao
precedidas de andlise de aleatoriedade. Autores
como Tabachnick e Fidell (2001) salientam,
todavia, que tal andlise pode ser dispensada quando
o percentual de dados ausentes, por varidvel,
revelar-se inferior a 5% do total de observacoes.
Diante disso, calculadas as distribuicoes de fre-
qliéncia dos indicadores, obteve-se que todas as
varidveis pesquisadas apresentavam percentuais
de dados ausentes inferiores a 5% do total de
casos, indicando a possibilidade de exclusdo
(exclusao listwise), sem maiores riscos de vieses.

J& com vistas a andlise das observacoes cujas
caracteristicas destoavam daquelas apresentadas
pelo conjunto dos dados obtidos (dados extremos),
adotaram-se os critérios recomendados por Hair
Jr. et al. (1998). Assim, em relacdo aos dados
extremos univariados, foram excluidas as obser-
vacoes cujos valores dos escores z das varidveis
encontravam-se fora do intervalo [-3,00; 3,00].
J& quanto aos valores extremos multivariados,
considerou-se o célculo da distdncia de Mahalanobis
(D?). Procedidos os célculos, pode-se constatar a
possibilidade de supressao do conjunto das obser-
vacoes com dados extremos multivariados, resul-
tando, ao final, uma amostra de 654 observacoes.

Isso feito, foram efetuadas andlises para verifi-
cacdo da normalidade uni e multivariada, lineari-
dade, multicolinearidade, singularidade e homo-
cesdasticidade, também apontadas por Hair Jr. et al.
(1998) como premissas importantes a aplicacdo
de técnicas de andlise multivariada.

Como resultados, ndo se verificou, a partir dos
testes de Kolmogorov-Smimov e Mardia, a premissa
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da normalidade, muito embora o célculo da esta-
tistica de Mardia (PK<3), realizado por meio do
software Lisrel 8.3, tenha indicado a aceitacdo da
hipdtese de existéncia de normalidade multivariada.
Convém salientar, ainda, a exclusdo, das escalas
propostas, de itens originalmente sugeridos, a fim
de se assegurar o atendimento as premissas.

Concluida a andlise exploratéria dos dados foram
realizados procedimentos destinados a avaliacao
da dimensionalidade das escalas, por meio da
técnica de andlise fatorial exploratoria.

Segundo Tabachnick e Fidell (2001), a andlise
fatorial exploratoria. ¢ uma técnica estatistica apli-
cada a um conjunto de varidveis quando o pes-
quisador estd interessado em descobrir quais
formam subconjuntos coerentes e relativamente
independentes uns dos outros.

J& para Hair Jr. et al. (1998), a anélise fatorial
exploratoria se presta a diversos propositos, dentre
eles a andlise da dimensionalidade das medicoes.
Nesse caso, supde-se que todas as varidveis cons-
tantes das escalas podem ser agrupadas em fatores
que garantam a unidimensionalidade das medidas.

Um segundo objetivo da anélise fatorial explora-
téria é verificar se todos os indicadores constantes
das medicdes sdo realmente relevantes para a
pesquisa. Segundo Hair Jr. et al. (1998), essa
relevancia pode ser constatada de cinco maneiras.
A primeira € a verificacdo das correlacoes entre
os indicadores. Para Hair Jr. et al. (1998), a presenca
de indicadores relevantes encontra-se associada
a um numero expressivo de correlacdes bivariadas
superiores a 0,30. A segunda maneira € verificar
a medida de adequacdo da amostra, obtida por
meio do teste Kaiser-Meier-Olkin — KMO. Contido
no intervalo [0, 1], quanto mais préximo de 1
(um) for o valor obtido, melhor a adequacdo da
amostra. J& a terceira consiste na verificacdo dos
valores da matriz de antimagem, os quais devem
ser pequenos. A quarta forma, por sua vez, baseia-se
na andlise da comunalidade dos indicadores,
medida que indica o grau em que os itens da es-
cala encontram-se associados a combinacao linear



gerada pelo fator extraido. Finalmente, a quinta
maneira é a andlise da carga dos indicadores. No
caso deste estudo, baseando-se nas recomenda-
coes de Hair Jr. et al. (1998) e em estudos reali-
zados no Brasil por Borges-Andrade et al. (1996),
Borges-Andrade (1998), Oliveira-Castro et al.
(1998), foram consideradas como ponto de cor-
te cargas iguais ou superiores a 0,30.

Para os célculos das variancias dos fatores
extraidos, adotou-se o critério da raiz latente e,
para a andlise dos coeficientes dos indicadores
dos fatores encontrados, o0 método Oblimin.

Como resultado final das andlises fatoriais, os
quinze indicadores originalmente propostos para
a mensuracdo das competéncias profissionais

Zélia Miranda Kilimnik - Anderson Sant’anna

requeridas puderam ser agrupados em um Unico
fator, conforme Quadro 1.

Os indicadores de modernidade organizacional,
por sua vez, puderam ser agrupados em trés fatores,
denominados: modernidade administrativa e das
praticas de gestdo de pessoas, modernidade poli-
tica e modernidade cultural (Quadro 2).

Procedida a andlise da dimensionalidade, o
passo seguinte consistiu na verificacdo da confia-
bilidade das escalas propostas. Segundo Malhotra
(20071), uma escala pode ser considerada confidvel
quando sua aplicacdo, em sucessivas medicoes,
leva a resultados consistentes. J& para Churchill
(1995), a confiabilidade de uma escala refere-se
ao grau em que se encontra livre de erros aleatorios.

QUADRO 1. Agrupamento de indicadores por fator - competéncias profissionais

Competéncias profissionais requeridas

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos
e tecnologias

Capacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visdo de mundo ampla e global

Capacidade de comprometer-se com os objetivos
da organizagdo

Capacidade de comunicagdo

Capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados
ao exercicio do cargo ou fun¢do ocupada

Capacidade de inovacao

Capacidade de relacionamento interpessoal

Iniciativa de acdo e decisdo

Autocontrole emocional

Capacidade empreendedora

Capacidade de gerar resultados efetivos

Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas

FONTE - Dados da pesquisa
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QUADRO 2. Indicadores por fator - modernidade organizacional

Modemidade administrativa e
das praticas de gestdo de pessoas

O sistema de remuneracdo da organizacdo recompensa os atos de
competéncia

A organizacdo é fortemente orientada para resultados

Hé& um sistema de avaliacdo que permite diferenciar o bome o mau
desempenho

A organizacdo equilibra adequadamente a preocupacdo com resultados
financeiros, com as pessoas e com a inovacao

As politicas e praticas de recursos humanos estimulam as pessoas a se
preocuparem com a aprendizagem continua

Os principais critérios para promogdo s&o a competéncia e a produtividade
da pessoa

A organizacdo combina de forma equilibrada a utilizagdo de tecnologias
avancadas com a criatividade das pessoas

A tecnologia empregada favorece a interagdo entre pessoas e dreas

As politicas e préticas da organizacdo estimulam que as pessoas estejam
sempre bem informadas e atualizadas

A estratégia, missdo, objetivos e metas da organizacdo sdo claramente
definidos

As politicas e préticas de recursos humanos da organizacdo estimulam o
desenvolvimento pessoal e profissional

De modo geral, os empregados sabem o que devem fazer para colaborar
com os objetivos da organizacdo

Modernidade politica O processo decisério na organizacdo € descentralizado
A organizacao favorece a autonomia para tomar decisoes
No que se refere ao aspecto politico, o regime que vigora na organizagao
pode ser caracterizado como democratico
Os processos de tomada de decisdo s&o participativos e transparentes
A organizagdo conta com sistemas de gest&o participativos que estimulam
a iniciativa e acdo das pessoas
A organizagdo admite a diversidade de comportamentos e respeita as
diferencas individuais
O ambiente de trabalho facilita o relacionamento entre as pessoas, mesmo
de niveis hierdrquicos diferentes

Modernidade cultural O clima interno da organizacdo estimula idéias novas e criativas

O clima interno da organizacdo estimula que as pessoas estejam em
continuo processo de aprendizagem no seu dia-a-dia de trabalho

Na organizagdo hd um clima estimulante para que as pessoas realizem
suas atividades, buscando se superar

A organizacdo encoraja a iniciativa e responsabilidade individual

Fonte: Dados da pesquisa.
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Neste estudo, como medida para a mensuracdo
da confiabilidade das medidas propostas, adotou-se
o coeficiente alfa de Cronbach, considerado por
Malhotra (2001), Nunally e Berstein (1994) e
Hair Jr. et al. (1998) indicador consistente para a
andlise da confiabilidade de uma escala.

Para Hair Jr. et al. (1998), embora ndo haja
um padrao absoluto, valores de alfa de Cronbach
iguais ou superiores a 0,70 refletem uma fidedig-
nidade aceitdvel. Por outro lado, valores inferiores
a 0,70 podem ser aceitos se a pesquisa for de
natureza exploratoria. De forma similar, Nunnaly e
Bernstein (1994) apontam como aceitaveis
valores de alfa de Cronbach iguais ou superiores
a0,70. Ja Malhotra (2001) reconhece como acei-
taveis valores iguais ou superiores a 0,60.

Considerando como valor de corte coeficien-
tes alfa de Cronbach iguais ou superiores a 0,70,
os resultados dos calculos efetuados indicaram
para todas as medidas valores acima desse pata-
mar: competéncias individuais requeridas (0,93),
modemidade administrativa e das préticas de gestao
de pessoas (0,94), modernidade politica (0,92),
modernidade cultural (0,92), satisfacdo com fa-
tores associados ao trabalho em si (0,84), satisfacdo
com fatores organizacionais (0,87) e satisfacao
com a geréncia (0,70).

No conjunto dos coeficientes obtidos, somente
para a escala de modernidade cultural a retirada de
um item (“A organizacdo encoraja a iniciativa e res-
ponsabilidade individual”) elevaria o valor do coefi-
ciente de 0,9182 para 0,9246. Como, no entanto,
o valor do coeficiente originalmente obtido j& se
revelava expressivo, optou-se por sua manutencao.
A partir do conjunto de clculos foi possivel, portanto,
considerar fidedignas as escalas propostas.

Validado, o instrumento foi reaplicado junto
aos dois outros publicos-alvo do estudo: pos-
graduandos/egressos de programas de especi-
alizacdo em telecomunicacdes e graduandos
em administracdo. Para tal, seguiu-se a mesma
estratégia de coleta de dados utilizada no pri-
meiro levantamento.
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Para a anélise descritiva do conjunto dos dados
obtidos, o estudo contemplou o calculo de distri-
buicdes de freqtiéncias, assim como medidas de
tendéncia central (mediana) e de variabilidade.
Foram utilizadas técnicas de andlise multivariada
(modelagem de equacdes estruturais) para a
verificacdo das relacdes entre os construtos-alvo
do estudo (HAIR Jr. et al., 1988).

Finalmente, para analisar as propriedades
psicométricas das escalas (validacdo das escalas),
utilizou-se a andlise descritiva dos dados e das
relacdes entre os construtos pesquisados, dos
pacotes estatisticos SPSS, Amos 4.0 e Lisrel 8.3.

Apresentacao e analise dos resultados

Caracterizacao dos respondentes

Visando a tracar o perfil dos respondentes dos
trés levantamentos de dados realizados, o publico
de pos-graduandos em administracdo pode ser
caracterizado como jovem (51,8% entre 26 e
35 anos), ocupante de cargo gerencial (41,0%)
ou de nivel técnico especializado (31,0%) e com
formacdo bdsica em cursos na drea das ciéncias
sociais aplicadas (59,8%). Constata-se, ainda, um
equilibrio entre o percentual de homens (51,5%)
e mulheres (48,5%). Outros aspectos referem-se
a predominancia de profissionais com pouco tempo
nas organizacdes em que se encontram (45,6%
entre um e cinco anos de casa), bem como no
cargo ocupado (52,2% entre um e cinco anos).
Visando a compor, por sua vez, uma sintese do perfil
das organizacbes em que atuam tais profissionais,
um elevado percentual é oriundo de organizacoes
de grande porte (55,5%), do setor de servicos
(68,2%) e de controle privado nacional (48,3%)
ou estatal (33,9%).

lgualmente, o grupo de pos-graduandos/
egressos de programas de pos-graduacdo na érea
de telecomunicacdes apresenta predomindncia
de individuos jovens (53,8% com até 30 anos)
e do sexo masculino (81,8%). Em relacdo a for-
macao bdsica, constata-se a supremacia de egressos
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de cursos de engenharia (60,9%). No que tange
ao cargo atual, 49,5% disseram ocupar posicoes
de nivel técnico especializado (analistas/especi-
alistas), tendo a maioria menos de cinco anos de
empresa (43,1%), assim como menos de cinco
anos no atual cargo (49,8%). J& em relacdo ao
perfil das empresas a que se encontram ligados,
a maior parte revelou atuar em empresas de grande
porte (56,9%), do setor de servicos (74,6%) e
de controle privado nacional (62,2%).

O grupo composto por graduandos de adminis-
tracdo revelou-se mais jovem (55,0% com menos
de 25 anos) que os anteriores, com predominancia
de respondentes do sexo feminino (57,8%) e ele-
vado percentual de ocupantes de cargos de nivel
técnico/operacional (72,3%). A maior parte indicou
ter entre um e cinco anos de casa (52,0%) e o
mesmo tempo na posicado atual (52,09%). Cons-
tata-se um maior nimero de respondentes junto a
empresas do setor de servicos (58,4%) e de con-
trole privado nacional (48,3%). Finalmente, regis-
tra-se a preponderancia de respondentes junto a
empresas de pequeno porte (41,8%).

PERCEPCAO DOS PESQUISADOS QUANTO AS
COMPETENCIAS PROFISSIONAIS REQUERIDAS

A mensuracdo das competéncias profissionais
— assim como da modernidade organizacional e de
seus indicadores constitutivos — baseou-se em ques-
toes dispostas em escala Likert de 11 (onze) pontos,
abrangendo op¢des de resposta no intervalo de [0,
10], em que quao mais préximo do limite superior
da escala, maior o grau de demanda pelas compe-
téncias, assim como maior o grau de modernidade
das politicas e préticas de gestéo investigadas.

Com base nesses critérios, foi possivel cons-
tatar uma elevada percepcao, notadamente entre
0s pos-graduandos/egressos de programas de
pos-graduacdo, quanto a demanda pelo conjunto
das competéncias avaliadas, evidenciando-se
como fortemente requeridas aquelas mais dire-
tamente relacionadas a performance das organi-
zacdes, como a capacidade de seus profissionais
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comprometerem-se com os objetivos organizacionais
e gerarem resultados efetivos. Constata-se também
uma énfase na demanda por “competéncias de
terceira dimensao” (AUBRUM; OROFIAMMA, 1991),
que se caracterizam ndo como habilidades manuais
ou conhecimentos técnicos, mas, antes, como
qualidades pessoais e relacionais, tais como capa-
cidade de comunicacdo, de relacionamento inter-
pessoal e de trabalho em equipe.

Além dessas competéncias, dados obtidos
junto aos pos-graduandos/egressos de programas
na area de telecomunicacdes indicam elevada
demanda por componentes da competéncia, tais
como iniciativa de acdo e decisao, capacidade de
aprender rapidamente novos conceitos e tecno-
logias e de lidar com mudancas, incertezas, ambi-
glidades e situacoes imprevistas, tipicas de em-
presas de alta tecnologia, que vivenciam continuos
processos de transformacdo, como as do setor de
telecomunicacoes.

N&o obstante a maioria dos graduandos em
administracdo ocupar cargos de nivel técnico/
operacional, constata-se uma significativa percepcao
deles quanto ao nivel da demanda pelas compe-
téncias investigadas, em especial a tonica na ca-
pacidade de geracdo de resultados efetivos. Além
disso, sdo significativas as demandas por compe-
téncias como iniciativa de acdo e decisdo, capaci-
dade de lidar com situacdes novas e inusitadas e
autocontrole emocional. Considerando-se sobretudo
os niveis requeridos, trata-se de competéncias tipicas
de funcdes de nivel gerencial (Tabela 1).

Visando a sintetizar a percepcao dos profissionais
pesquisados quanto a demanda pelo conjunto das
competéncias profissionais investigadas, foi calcu-
lado um indice (Indice de Competéncias Reque-
ridas — ICR), destinado a refletir a média geral das
competéncias profissionais requeridas, o qual
resultou nos valores de ICR=8,3 para os pds-gra-
duandos/egressos de cursos na érea de teleco-
municacoes, ICR=8, 1 para 0s pos-graduandos em
administracdo e ICR=7,8, para os graduandos de



administracdo. Considerando-se a utilizacdo de
uma escala de 0 a 10, os valores obtidos ratifi-
cam as percepcdes quanto a significativos graus
de demanda pelas competéncias investigadas,
mesmo para 0 grupo composto exclusivamente
por graduandos.
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PERCEPCAO DOS PESQUISADOS QUANTO A
MODERNIDADE ORGANIZACIONAL

Em relacdo ao grau de modernidade orga-
nizacional (GMO), os resultados indicam, para
0s trés grupos pesquisados — pds-graduandos/
egressos de programas de especializacdo em

Tabela 1 - Analise descritiva dos indicadores que avaliam
as competéncias profissionais requeridas

Competéncias individuais requeridas

Medidas descritivas

Pos 5 Graduandos
Telecom Pos Adm Adm

Med | dp. | Méd | dp. | Méd. | dp.

Capacidade de se comprometer com os objetivos da

organizacdo

9,0 1,3 1 90 1,5 | 90 1,7

Capacidade de comunicacdo

9,0 1,3 |1 90 16 | 80 2,0

Capacidade de relacionamento interpessoal

9,0 1,3 | 90 1,51 80 1,8

Capacidade de trabalhar em equipe

9,0 1,51 90 1,7 | 80 1,8

Capacidade de gerar resultados efetivos

9,0 1,2 | 90 1.6 | 90 1,7

Capacidade de lidar com situacdes novas e inusitadas

9,0 1.4 | 80 1,7 | 80 2,0

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e

tecnologias

9,0 1,5 | 80 19 | 80 2,0

Iniciativa de acdo e decisdo

9,0 1,3 | 80 1.6 | 80 1,9

Criatividade

8,0 1,7 | 80 191 70 2,2

Capacidade de lidar com incertezas e ambigtidades

8,0 16 | 80 L8 | 70 22

Dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao

exercicio do cargo ou fungdo ocupada

8,0 14 | 80 1,8 | 80 25

Capacidade de inovacao

8,0 1,5 | 80 1,8 1 70 2,2

Autocontrole emocional

8,0 1.6 | 80 1.6 | 80 2,1

Capacidade empreendedora

8,0 20 | 80 251 7,0 2,5

Visdo de mundo ampla e global

8,0 191 70 2,0 7,0 2,2

indice de competéncias profissionais requeridas 8,3 1,5 | 81| 1,2 78 | 2,0

NOTA - Med=mediana, d.p.=desvio-padrao.
FONTE: Dados das pesquisas.
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telecomunicacoes (GMO=6,8), pds-graduandos
em administracdo (GMO=6,0) e graduandos em
administracdo (GMO=5,9) — patamares que po-
dem ser caracterizados como moderados, tendo
o fator “modernidade politica” se revelado, em
todos os casos, o mais critico (Tabela 2).

Quanto a modernidade administrativa e das
préticas de gestdo de pessoas, os dados coletados
indicam percepcoes dos respondentes quanto a
prevaléncia, em grau mais elevado, de aspectos
de modernidade mais diretamente associados a
dimensdo administrativa, notadamente a énfase no
compartilhamento dos propositos, misséo, objetivos
e metas organizacionais, assim como a ténica em
resultados. Sobressaem também percepcoes quanto
a estimulos ao estabelecimento de ambientes de
trabalho mais favoraveis & comunicacdo e integracdo
entre as pessoas, mesmo de niveis hierdrquicos
diferentes. Por outro lado, aspectos associados a
dimensdo das préticas de gestdo propriamente ditas,
como a existéncia de sistemas de avaliacdo que
permitam diferenciar o bom e o mau desempenho,
de sistemas de remuneracdo que premiem 0s atos
de competéncia e de préticas de recursos humanos
que estimulem as pessoas a se preocuparem com
a aprendizagem continua apresentaram os menores

escores para os trés grupos estudados, desta-
cando-se a proximidade dos escores obtidos junto
aos pos-graduandos e graduandos em adminis-
tracdo (Tabela 3).

J& no que tange a dimensdo cultural nota-se,
a partir dos dados apresentados na Tabela 4,
concordéancia de percentual significativo dos res-
pondentes quanto ao encorajamento, pelas organi-
zacOes, de climas intemos que estimulem valores
como a iniciativa, responsabilidade individual e
aprendizagem continua.

Paradoxalmente, os dados obtidos junto a
dimensdo politica sugerem, ndo obstante os
esforcos para o estabelecimento de climas mais
abertos a inovacdo e a aprendizagem, um carater
organizacional ainda com tracos de autoritarismo,
centralizacdo e rigidez hierérquica (Tabela 5).

Em outras palavras, ao mesmo tempo em que
se exigem, ndo raro de forma indistinta, graus cada
vez mais elevados de competéncias, seus deten-
tores, ao buscarem aplicé-las, deparam-se com
sistemas de gestdo ainda tradicionais e que pouco
favorecem o desenvolvimento e a aplicacdo das
novas competéncias demandadas.

Constatou-se um maior grau de insatisfagdo dos
graduandos pesquisados com a qualidade das pol

TABELA 2 - Analise descritiva dos fatores de modernidade organizacional

Fatores de modernidade organizacional Medidas descritivas
Pos Telecom Pés Adm Graduandos Adm
Méd. | dp. | Méd | d.p. Méd. d.p.
Ig/lec;?éec;ncijcéas;zgan;inistrativa e das préticas de 75 21 58 19 61 30
Modernidade cultural 7.0 2,4 6,5 2,0 6,5 2,8
Modernidade politica 6,0 2:5 5.7 1,9 5,2 3,0
Grau de modernidade organizacional 6,8 2,3 6.0 1.8 5.9 2,9

NOTA - Med=mediana, d.p.=desvio-padrao.
FONTE: Dados das pesquisas.
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TABELA 3 - Andlise descritiva dos indicadores de modernidade administrativa
e das praticas de gestao de pessoas

Modernidade administrativa e das praticas
de gestio de pessoas Medidas descritivas

Pods Telecom Pés Adm Graduandos Adm

Med | dp. | Méd | d.p. | Méd. d.p.

A organizacao ¢ fortemente orientada para

8,0 2,0 8,0 2,6 8,0 2,9
resultados

A estratégia, missdo, objetivos e metas da

organizagdo sdo claramente definidos B A L 25 L el

De modo geral, os empregados sabem o que
devem fazer para colaborar com os objetivos da 8,0 2,0 7.0 22 7,0 2,6
organizagao

O ambiente de trabalho facilita o relacionamento
entre as pessoas, mesmo de niveis hierdrquicos 8,0 2,3 7,0 2,2 7,0 29
diferentes

As politicas e praticas de recursos humanos da
organizacdo estimulam o desenvolvimento pessoal 7,0 2,7 6,0 2,4 6,0 2,8
e profissional

As politicas e préticas da organizacdo estimulam
que as pessoas estejam sempre bem informadas 7,0 2,3 6,0 2,2 6,0 2,8
e atualizadas

Os principais critérios para promogao sdo a

competéncia e a produtividade da pessoa He &7 B i il B

A organizacdo combina de forma equilibrada a
utilizacdo de tecnologias avancadas com a 7.0 2,0 6,0 2,3 6,0 2,7
criatividade das pessoas

A tecnologia empregada favorece a interacdo entre

7,0 2.2 6,0 25 6,0 2,9
pessoas e areas
A organizacdo admite a diversidade de
comportamentos e respeita as diferencas 7,0 2.2 6,0 22 6,0 2,5

individuais

A organizacdo equilibra adequadamente a
preocupacao com resultados financeiros, com as 6,0 2,4 6,0 2,4 6,0 2,9
pessoas e cCom a inovagao

H& um sistema de avaliacdo que permite

diferenciar o bom e o mau desempenho 6.0 28 >0 28 >0 34

O sistema de remuneragdo da organizagao

. 6,0 2,8 5,0 2,9 5,0 3,4
recompensa os atos de competéncia

As politicas e préticas de recursos humanos
estimulam as pessoas a se preocuparem com a 6,0 2,6 50 25 5,0 3,0
aprendizagem continua

NOTA - Med=mediana, d.p.=desvio-padrao.
FONTE: Dados das pesquisas.
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Tabela 4 - Analise descritiva dos indicadores de modernidade cultural

O consumidor... Escala de freqiiéncia | Percentual | G1 (%) | G2 (%) | G3 (%)
Solicita sugestdes do agougueiro? Sempre 24,6% 48,9 39,7 41,7
Freqientemente 15,6%
Raramente 19,5%0 61,1 60,3 58,3
Nunca 40,4%0
Acata sugestdes do agougueiro? Sempre 14,6% - - -
Frequentemente 14,3%
Raramente 29,2% - - -
Nunca 41,7%
Confia no agougueiro? Sempre 16,0% - - =
Frequentemente 12,8%
Raramente 22,3% - - -
Nunca 42,9%

NOTA - Med=mediana, d.p.=desvio-padrao.
FONTE: Dados das pesquisas.

Tabela 5 - Analise descritiva dos indicadores de modernidade politica

Modernidade politica Medidas descritivas
Pos Telecom Pos Adm Graduandos Adm
Méd d.p. Meéd d.p. Méd. d.p.
A organizagao conta com sistemas de
gestdo participativos que estimulam a 6,0 2,3 6,0 2,2 5,0 2,8
iniciativa e acdo das pessoas
No que se refere ao aspecto politico, o
regime que vigora na organiza¢do pode 6,0 2,6 6,0 2,4 6,0 3,0
ser caracterizado como democrético
O processo decisorio na organizagao é
descentralizado 60 A o 48 =i B
Os processos de tomada de decisdo
sdo participativos e transparentes 60 2% %0 273 48 29
A organizacdo favorece a autonomia
para tomar decisdes &0 2 50 2 B 30
NOTA - Med=mediana, d.p.=desvio-padrio.
FONTE: Dados das pesquisas.
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ticas e prdticas organizacionais e, em especial, com
incoeréncias entre discurso e pratica. Como conse-
qliéncia, j& se observam relatos de dificuldades na
retencdo de jovens talentos, assim como quadros
de frustracdo profissional e insatisfacdo no trabalho
(SANT'ANNA et al,, 2002; SARSUR et. al,, 2003).

Finalmente, célculos estatisticos realizados por
meio de técnicas de modelagem de equagdes
estruturais confirmam uma correlagdo positiva
entre os construtos “competéncias profissionais”
e "modernidade organizacional”, corroborando os
dados apresentados nas Tabelas 2 e 3, os quais
indicam que maiores demandas pelas compe-
téncias pesquisadas sdo acompanhadas por per-
cepcoes, também mais elevadas, quanto a mo-
dernidade das politicas e praticas de gestdo (gra-
duandos em administracdo: ICR=7,8, GMO=5,9;
pos-graduandos em administracdo: ICR=8,1,
GMO=6,0 e pds-graduandos/egressos telecomu-
nicacoes: ICR=8,3, GMO=6,8). Tais achados sina-
lizam a possibilidade de as atuais demandas por
profissionais dotados de competéncias cada vez
mais abrangentes virem a significar, no futuro, maior
modernidade das politicas e préticas de gestdo.

SINTESE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

A partir do conjunto dos dados obtidos é pos-
sivel constatar uma elevada percep¢do dos res-
pondentes quanto ao grau de demanda, pelas
organizacdes em que atuam, das competéncias
avaliadas vis-a-vis de graus moderados de moder-
nidade de suas politicas e préticas de gestdo.

N&o obstante a percepcdo dos respondentes
quanto a significativa demanda pelo conjunto das
competéncias pesquisadas, enfatizam-se aquelas
diretamente relacionadas & performance organi-
zacional, como a capacidade de se gerar resultados,
0 que vem ao encontro da prépria nocdo de com-
peténcia, entendida como a capacidade de se
mobilizar multiplos saberes com vistas a geracdo
de resultados efetivos (PERRENOUD, 2001). E
notdvel também, em especial entre os pds-gra-
duandos e egressos de programas de po6s-gradu-

Zélia Miranda Kilimnik - Anderson Sant'anna

acdo, a elevada percepcao quanto a demanda por
competéncias sociais e relacionais, como a capa-
cidade de comunicacdo, de relacionamento inter-
pessoal e de trabalho em equipe.

Sobre a percepcao da elevada demanda pelo
conjunto das competéncias investigadas, Gitahy
e Fischer (1996) identificaram a “sindrome de
construcdo de um super-homem” em pesquisa
realizada em uma subsididria de corporacdo multi-
nacional que opera no pais, assim como em estudo
conduzido por Luz (2001) junto a uma grande
empresa nacional do setor de telecomunicagdes.

Observa-se, ainda, certa homogeneidade do
discurso em torno da competéncia, refletido na
percepcao de que todos na organizacao, indepen-
dentemente da posicdo que ocupam e do nivel
de formacdo, precisam dispor de mesmas com-
peténcias, ndo raro em graus muito préximos. Tal
percepcao pode revelar-se potencialmente pro-
blematica, considerando-se que os cargos apre-
sentam diferentes amplitudes quanto ao escopo
e contelido de suas tarefas (HACKMAN; OLDHAM,
1975). Nessa linha, Sarsur et al. (2003), a partir
de estudo sobre fatores de atracdo e retencdo de
jovens talentos, destacam excessos de expectati-
vas e incoeréncias entre discurso e pratica como
principais causas de desligamento voluntério desse
perfil profissional.

J& em relacdo a modernidade organizacional,
os resultados revelam percepcoes de graus de
modernidade menores que os indices de com-
peténcias requeridas, bem como percepcoes de
que prevalecem processos de tomada de deci-
sdes pouco participativos, transparentes e descen-
tralizados, e de baixos graus de autonomia confe-
rida aos trabalhadores. Nessa direcao, ndo obstante
a constatacdo de estimulos, por parte das organi-
zacdes, ao estabelecimento de climas internos
favoraveis ao processo de aprendizagem continuo
e ao estabelecimento de ambientes organizacio-
nais que facilitem o trabalho em equipe e o com-
partilhamento de informacdes que encorajem ini-
ciativas de acdo e decisdo, na prética observa-se
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a prevaléncia de um cardter organizacional ainda
autoritario, hierarquizado e centralizado.

Tais achados, somados aos baixos graus de
modernidade verificados na dimens&o politica, cor-
roboram teses defendidas por Leite (1996) de que
a modernizacdo em voga no pais compreende um
processo que, ainda hoje, pode ser definido como
de modernizacdo conservadora, sugerindo a
necessidade de adocdo, pelas organizacoes, de
politicas e préaticas de gestdo mais aderentes aos
novos perfis profissionais requeridos.

Assim, diferentemente de achados obtidos em
estudos realizados por Weil (1991) e Leite
(1993), os resultados deste trabalho indicam que
as exigéncias quanto a um novo perfil de traba-
lhador ndo tém sido acompanhadas, no grau
preconizado por esses autores, por um nNovo con-
junto de principios, calcados na autonomia e parti-
cipacdo dos trabalhadores nos processos decisorios.

Ao contrario, os achados reforcam a necessi-
dade de mudancas no comportamento das orga-
nizacdes, de modo que estruturas verticalizadas e
centralizadas cedam espaco a estruturas mais
horizontais e descentralizadas, favorecedoras de
maior autonomia, participacdo e envolvimento dos
trabalhadores, o que pressupde mudancas pro-
fundas ndo sé nas estruturas, nos sistemas, nas
politicas e nas préticas de gestao, mas também e,
principalmente, na cultura organizacional.

REFERENCIAS

Concomitantemente, os resultados apontam
contradicdes entre discurso e pratica de modelos
de gestdo em voga. Fica, todavia, a expectativa
de que, como num circulo virtuoso, a demanda
por profissionais dotados de competéncias cada
vez mais abrangentes e sofisticadas resulte em
uma modernizacdo das politicas e préticas de ges-
tdo, capaz de propiciar ambientes organizacionais
mais favorecedores ao desenvolvimento e apli-
cacdo do maximo do potencial de seus ele-
mentos humanos. €

Recebido em: fev. 2004 Aprovado em: out. 2004

Zélia Miranda Kilimnik

Professora do Curso de Mestrado em Administracdo
FUMEC. Doutora em Administracdo pelo CEPEAD
FACE/UFMG. Interesses de pesquisa em modernidade
organizacional, competéncias gerenciais e
profissionais, gestdo de pessoas, qualidade de vida e
significado do trabalho, carreiras profissional.
Email: kilimnik@globo.com

Anderson de Souza Sant’anna

Professsor da Fundacdao Dom Cabral e do Programa
de Mestrado Profissional em Administracdo da
Pucminas/FDC. Doutor em Administragdo pelo
CEPEAD/FACE/UFMG. Interesses de pesquisa em
modernidade organizacional, competéncias
gerenciais e profissionais, qualidade de vida e
estresse no trabalho.

Email: anderson@fdc.org.br

AUBRUN, S.; OROFIAMMA, S. Les

compétences de troisiéme dimensi- ~ 1987.

ment Review, v. 40, n. 1, p. 93-116,

BOYATZIS, R. E. The competent ma-
nager: a model for effective perfor-

on. Paris: CFF-CNAM, 1991 (Rela-
torio de pesquisa).
BARATO, J. N. Competéncias essen-

ciais e avaliacao do ensino universi-
tario. Brasilia: UnB, 1998.

BARTLETT, C. A.; GHOSHAL, S. The
myth of the generic manager: new
personal competencies for new ma-
nagement roles. California Manage-

BORGES-ANDRADE, J.; PILATI, R.
Validagdo de uma medida de per-
cepcao de imagens organizacionais.
XXIl Enanpad. Anais... Foz do lguacgu:
Anpad, 1998.

BORGES-ANDRADE, J. E.; PILATI, R.;
SILVINO, A. M. D. Construgao de um
instrumento de analise de imagens
organizacionais. In: XXVI RAP. Anais...
Ribeirdo Preto: SBP, 1996.

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 4 - n. | - p. 60-77 - jan./jun. 2005

mance. New York: John Wiley, 1982.

BUARQUE, C. A revolugado nas prio-
ridades: da modernidade técnica a
modernidade ética. Sdo Paulo: Paz
e Terra, 1994.

CHURCHILL JR, G. A. A paradigm for
developing better measures of ma-
rketing constructs. Journal of Ma-
rketing Research, v. 16, p. 64-73,
Feb. 1979.



DESAULNIERS, J. Formacao, compe-
téncia e cidadania. Educagdo e So-
ciedade, n. 60, 1997.

DUBAR, C. A sociologia do trabalho
frente a qualificacdo e a competén-
cia. Educacdo e Sociedade. Campi-
nas, n. 64, p. 87-103, set. 1998.

EBOLI, M. P. Modernidade na ges-
tdo de bancos. 1996. Tese (Douto-
rado em Administracdo) - FEA/USP,
Sédo Paulo.

FAORO, R. A questdo nacional: a
modernizacdo. Revista de Estudos
Avancados, Sao Paulo, v. 6, n. 14,
jan./abr. 1992.

FLEURY, A.; FLEURY, M. T. L. Estra-
tégias empresariais e formagdo de
competéncias: um quebra-cabeca
caleidoscopico da industria brasilei-
ra. Sao Paulo: Atlas, 2001.

GITHAY, L.; FISCHER, R. M. Produ-
zindo a flexibilidade: algumas refle-
xo0es sobre as aventuras e desven-
turas da geréncia pés-moderna. In:
Il CALAST. Comunicagbes apresen-
tadas... Sdo Paulo: Alast, 1996.

GONCALVES, J. E. L. Os novos desa-
fios da empresa do futuro. Revista
de Administragcdo de Empresas, Sao
Paulo, v. 37, n. 3, p. 10-9, jul./set.
1997.

HACKMAN, J. R.; OLDHAM, G. R.
Development of the job diagnostic
survey. Journal of Applied Psycho-
logy, v. 60, n. 2, p. 159-170, 1975.

HAIR JR., J. F. et al. Multivariate data
analysis. New Jersey: Prentice Hall,
1998.

LE BORTEF, G. De la compétence:
essai sur un attracteur étrange. Pa-
ris: Editions d'Organisations, 1994.

LEITE, E. Trabalho e qualificagdo: a
classe operaria vai a escola. | Reu-

nido do GT Cambio tecnoldgico, cali-
ficacion y capacitacion da Red Lati-
noamericana de Educacion y Trabajo.
Anais... Sao Paulo: Unicamp, 1993.

LEITE, M. P. A qualificagao reestru-
turada e os desafios da formacao
profissional. Novos Estudos. Sao
Paulo, n. 45, p. 79-96, julho, 1996.

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de ma-
rketing: uma orientagao aplicada.
Porto Alegre: Bookman, 2001.

MANFREDI, S. M. Trabalho, qualifi-
cacdo e competéncia profissional:
das dimensdes conceituais e politi-
cas. Educacido e Sociedade. Campi-
nas: Cedes, n. 64, p. 13-49, set. 1998.

McCLELLAND, D. C.; DAILEY, C. Im-
proving officer selection for the
foreign service. Boston: McBer,
1972.

MOTTA, R. A busca da competitivi-
dade nas empresas. Revista de Ad-
ministragdo de Empresas. Sao Pau-
lo, v. 35, n. 2, p. 12-16, mar./abr.
1992.

NUNNALLY, J. C.; BERNSTEIN, I. H.
Psychometric theory. New York:
McG. Hill, 1994.

OLIVEIRA-CASTRO, G. A. Percepcao
de suporte organizacional: desenvol-
vimento e validacdo de um questi-
onario. XXIl Enanpad. Anais... Foz do
Iguagu: Anpad, 1998.

PERRENOUD, P. Ensinar: agir na ur-

géncia, decidir na incerteza. Porto
Alegre: Artmed, 2001.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The
core competence of the corporati-
on. Harvard Business Review, v. 68,
n. 3, p- 79-91, May/June 1990.

RICHARDSON, R. et al. Pesquisa soci-
al: métodos e técnicas. Sao Paulo:
Atlas, 1985.

Zélia Miranda Kilimnik - Anderson Sant'anna

ROESCH, Silvia M. A. Projetos de
estdgio e de pesquisa em adminis-
tracdo: quia para estagios, trabalhos
de conclusdo, dissertagdes e estu-
dos de caso. Sao Paulo: Atlas, 1999.

SANT'ANNA, A. S.; MORAES, L. F.
R.; KILIMNIK, Z. M. Competéncias
individuais requeridas, modernidade
organizacional e satisfacdo no tra-
balho: uma analise de organizagdes
mineiras sob a otica de profissionais
da area de administracdo. In: XXVI
Enanpad. Anais... Salvador: Anpad,
2002.

SARSUR, A. M; SANT'ANNA, A. S.;
RESENDE, R. P. Onde estao os ta-
lentos? Onde esta a gestdo de re-
cursos humanos? In: XXVII Enanpad.
Anais... Atibaia: Anpad, 2003

SPENCER, L. M; SPENCER, S. Com-
petence at work. New York: John
Wiley, 1993.

STEFFEN, I. Modelos e competéncia
profissional. (s.l., mimeograf.), 1999.

STOREY, J. Human resource mana-
gement: a critical text. London:
Routledge, 1995.

TABACHINIK, B. G.; FIDELL, L. S.
Using multivariate statistics. Boston:
AE&B, 2001.

TOURAINE, A. A critica da moderni-
dade. Petropolis: Vozes, 1994.

WEIL, P. Organizagées e tecnologias
para o terceiro milénio. Rio de Ja-
neiro: Rosa dos Tempos, 1991.

ZAJDSZNAJDER, L. Pés-modernida-
de e tendéncias da administracao
contemporanea. In: Boletim Técni-
co do Senac, v. 19, n. 3, p. 10-9,
set./dez. 1993.

ZARIFIAN, P. Objetivo competéncia:
por uma nova ldgica. Sdo Paulo:
Atlas, 2001.

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 4 - n. | - p. 60-77- jan./jun. 2005



