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As empresas exigem de seus profissionais o desen-
volvimento de competéncias cada vez mais comple-
Xas, mas, na pratica, elas mesmas acabam nao
aproveitando seus talentos. Ainda encontramos

empresas com praticas arcaicas e ultrapassadas de

gestao de pessoas




As pressdes em torno da competitividade, a
intensificacdo dos processos de globalizacao e as
profundas transformacdes nas estruturas dos
mercados evidenciam a relevancia de as organi-
zacdes reverem seus modelos e instrumentos de
gestdao, em particular os direcionados ao geren-
ciamento de seus elementos humanos.

Na medida em que fontes tradicionais de
vantagem competitiva, tais como tecnologia e
mio-de-obra barata, ndo mais se revelam sufi-
clentes para proverem uma posicdo competitiva
sustentavel, os individuos e suas competéncias
passam a ser enfatizados como elementos cen-
trais de diferenciacio estratégica.

Contudo, este artigo, baseado em uma pes-
quisa recente com 1.003 alunos de graduacao e
pos-graduacao executiva em administracéo e pos-
graduacio executiva em telecomunicacoes (ver
Raio X), mostra que a difusdo do discurso que faz
apelo a valorizacio dos trabalhadores e a necessi-
dade de competéncias cada vez mais abrangentes
e sofisticadas ndo tem sido acompanhada, no
mesmo nivel, por uma modernidade de politicas
e praticas de gestdo capaz de propiciar um
ambiente organizacional favoravel ao desenvolvi-

mento e aplicacdo das competéncias requeridas.

DEFININDO COMPETENCIAS. O conceito de
competéncia ndo é recente. Na verdade, consti-
tui uma idéia consideravelmente antiga. Ela, no
entanto, foi resgatada no presente em decorrén-
cia de fatores como os processos de reestrutura-
cdo produtiva em curso, a intensificacio das
descontinuidades e imprevisibilidades das situa-
coes econdmicas, organizacionais e de mercado,
e as sensiveis mudancas nas caracteristicas do
mercado de trabalho, resultantes, em especial,
dos processos de globalizacao.
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0S GRADUANDOS EM ADMINIS-
TRAGAO COMPREENDEM 557 DE
JOVENS COM MENOS DE 25 ANOS;
72,3% SAO DE NIVEL TECNICO
OPERACIONAL; 57.8% SA0 DO SEXD
FEMININO; E 52% TEM ENTRE 1 E 5
ANOS DE EMPRESA

Apesar de nao haver unanimidade quanto a
definicdo de competéncia, as abordagens mais
comuns, sobretudo no contexto académico, ten-
dem a considera-la como uma caracteristica ou
um conjunto de caracteristicas ou requisitos —
saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades —
indicados como condi¢do capaz de produzir
efeitos de resultados ou solucio de problemas.

Em levantamento realizado em nossa pesqui-
sa, descobrimos que na atualidade 15 competén-
cias sdo as mais enfaticamente valorizadas pelas
empresas. Sdo elas: dominio de novos conheci-
mentos técnicos associados ao exercicio do cargo
ou funcfo ocupada; capacidade de aprender rapi-
damente novos conceitos e tecnologias; criativida-
de; capacidade de inovacio; capacidade de comu-
nicacdo; capacidade de relacionamento interpes-
soal; capacidade de trabalhar em equipes; auto-
controle emocional; visio de mundo ampla e
global; capacidade de lidar com situacdes novas e
inusitadas; capacidade de lidar com incertezas e
ambiguidades; iniciativa de acdo e decisdo; capa-
cidade de comprometer-se com os objetivos da
organizaco; capacidade de gerar resultados efeti-
vos e capacidade empreendedora.



RAIO X DA PESQUISA
“COMPETENCIAS INDIVIDUAIS
REQUERIDAS E MODERNIDADE
ORGANIZACIONAL"
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MODERNIDADE ORGANIZACIONAL. Em ter-
mos organizacionais, a modernidade tem sido
comumente utilizada para destacar a relevancia de
as empresas se prepararem para enfrentar a com-
peticio nos padroes da nova configuracio do
mundo dos negocios, por meio da adocio de
estruturas, estratégias, politicas e praticas de gestao
que favorecam a formacéo de contetidos culturais
que estimulem um comportamento competente.
Assim, o grande desafio das empresas hoje é
desenvolver pessoas com o perfil requerido por
esse novo tipo de organizacdo. Esse esforco exige
transformar empregados de tarefas em profissio-
nais de processos; repensar os papéis dos gestores
e dos empregados nessa nova organizaco; rein-
ventar os sistemas de gestdo; fazer com que o
aprendizado seja parte do dia-a-dia dos negocios
da empresa, bem como moldar uma nova cultura

que apoie as novas formas de trabalho.

51,8% DOS POS-GRADUANDOS EM\ADMI-
NISTRAGAO SAO JOVENS, OCUPANTES DE
CARGO GERENCIAL (41%) GU _DE NIVEL
TECNICO ESPECIALIZADO (31%); 51,5%
SAO HOMENS E 48,5% SAO MULHERES:
45,67 TEM ENTRE 1 E 5 ANOS DE EMPRESA
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Em nossa pesquisa, consideramos como
organizacoes da modernidade as que valorizam
aspectos como a iniciativa, a responsabilidade e a
liberdade de seus membros; um clima interno
favoravel as mudancas, inovacéo e aprendizagem;
espirito democratico e padroes saudaveis de inte-
racdo social. Além disso, outros sinais de moder-
nidade organizacional incluem a clareza na defi-
nicdo de missdo, objetivos, estratégias e metas; a
integracéo entre areas, propiciada pelo emprego
de tecnologias e o estimulo a politicas e praticas
que promovam a tomada de risco, a criatividade
e a eficacia do desempenho das pessoas.

O CONFRONTO COM A REALIDADE. Os prin-
cipais resultados de nossa pesquisa indicam
que se de um lado os respondentes consideram
realmente haver forte pressdo, por parte das
organizagdes em que atuam, para desenvolve-
rem as competéncias profissionais por ela
requeridas, de outro, eles consideram que essas
mesmas organizacdes possuem apenas um grau
moderado de modernidade.

As organizacdes exigem, com maior énfase,
competéncias diretamente relacionadas a perfor-
mance organizacional, como capacidade de
entrega de resultados. Outras competéncias per-
cebidas como muito enfatizadas sdo as sociais e
de relacionamento, como a capacidade de comu-
nicacéo, relacdo interpessoal e trabalho em equi-
pe. Hé grande homogeneidade entre os respon-
dentes quanto a percepcio de que, na organiza-
¢do, independentemente do nivel hierarquico,
todos precisam dispor das mesmas competén-
cias e, ndo raro, em graus muito proximos.

No que diz respeito a percepcdo de moder-
nidade organizacional, os respondentes aponta-



NAO OBSTANTE A CONSTATACAO DE ESTIMULOS, POR PARTE DAS
ORGANIZACOES, AO ESTABELECIMENTO DE CLIMAS INTERNDS FAVO-
RAVEIS AO PROCESSO DE APRENDIZAGEM CONTINUD, 0 QUE SE
PERCEBE, NA PRATICA, E A PREVALENCIA DE UM CARATER ORGANI-
ZACIONAL AINDA AUTORITARIO, HIERARQUIZADO E CENTRALIZADO

ram a predominancia de processos de tomada de
decisdo pouco participativos, transparentes e
descentralizados, bem como de baixos graus de
autonomia conferida a trabalhadores.

Nio obstante a constatacdo de estimulos,
por parte das organizacoes, ao estabelecimento
de clima interno favoravel ao processo de apren-
dizagem continuo, e de ambiente organizacional
que facilite o trabalho em equipe, o compartilha-
mento de informacdes e iniciativas de acdo e
decisao, o que se percebe, na pratica, é a preva-
léncia de um carater organizacional ainda auto-

ritario, hierarquizado e centralizado.

DISCURSO VERSUS PRATICA. A modernizacao
identificada em nossa pesquisa compreende um
processo que, ainda hoje, pode ser definido
como de “modernizacdo conservadora”, sugerin-
do a necessidade de adocdo, por parte das orga-
nizagoes, de politicas e praticas de gestdo mais
aderentes aos perfis profissionais requeridos por
elas mesmas. Podemos dizer que as exigéncias
de um novo perfil de trabalhador nio tém sido

acompanhadas por um novo conjunto de prin-
cipios, calcados na autonomia e participacao dos
trabalhadores nos processos decisorios.

Ao contréario, nossos resultados reforcam a
necessidade de mudancas no comportamento das
organizacoes, de modo que estruturas verticaliza-
das e centralizadas cedam espaco a estruturas mais
horizontais e descentralizadas, favorecendo maior
autonomia, participacdo e envolvimento dos traba-
lhadores, o que pressupde mudancas profundas
nao so nas estruturas, nos sistemas, nas politicas e
nas praticas de gestdao, mas também e, principal-
mente, na cultura organizacional.

Ao mesmo tempo, os resultados apontam
contradicoes entre discurso e pratica de modelos
de gestdo em voga. Permanece, todavia, a expec-
tativa de que, como em um circulo virtuoso, a
demanda por profissionais dotados de compe-
téncias cada vez mais abrangentes e sofisticadas
venha a resultar em modernizacdo das politicas
e praticas de gestdo capaz de propiciar ambien-
tes organizacionais mais favorecedores ao desen-
volvimento e a aplicacdo do maximo potencial
de seus elementos humanos. %
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