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Como ingresso e me mantenho no mercado? A visiao das diferentes geracoes

RESUMO

O presente artigo busca identificar as competéncias necessarias para o ingresso € a
permanéncia de profissionais no mercado de trabalho na visdo das diferentes geragoes,
baseadas no modelo de competéncias adotado por McClelland. Para isso, uma pesquisa de
natureza quantitativa, utilizando como método uma survey para coleta de dados foi realizada,
tendo como retorno 473 respostas no total, sendo 344 respostas validas. Para a analise dos
dados recebidos foram utilizadas estatistica descritiva, analise fatorial exploratoria (AFE),
correlacdo de Pearson, teste T e Anova. As respostas mostraram que a relevancia dos
elementos apontados na literatura varia de acordo com a forma de perceber o mercado e as
caracteristicas fundamentais de cada uma das geracdes. Os resultados obtidos inferem que o
fator Habilidade ¢ considerado o mais importante para as geracdes Baby Boomers ¢ X em
relag@o ao ingresso, quando comparada as geragdes Y e Z. Para a permanéncia, além do fator
Habilidade, para as geragdes Baby Boomers ¢ X o fator Conhecimento também tem sua

relevancia.
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1 Introducio

O mercado de trabalho encontra-se em processo de transformacgdo. A atual crise
politico-econdmica brasileira em conjunto com as caracteristicas apresentadas pela geracao
emergente as posicdes deste mercado, forcam as organizagdes a repensarem suas expectativas
quanto a estes profissionais, buscando novas estratégias para manterem-se competitivas.
Neste contexto, uma forma de manter a organizacdo atualizada e estrategicamente ativa ¢
atentar para a gestdo das competéncias organizacionais. Para Fisher et al. (2001), estas
competéncias refletem os objetivos da empresa e, em muitos casos, garantem o diferencial
competitivo.

Para que a empresa consiga apresentar o conjunto de competéncias organizacionais ao
qual ela desenhou sua estratégia competitiva, ¢ preciso que as equipes de trabalho sejam
formadas por profissionais que possuam competéncias alinhadas as da organizagdo. Desta
forma, Fischer et al. (2001) aponta que as competéncias individuais sdo identificadas tendo

como base a compreensiao dos objetivos da organizagdo. Sdo as entregas individuais de cada



integrante da equipe que garantem a continuidade do crescimento e do sucesso da
organizagao.

De acordo com Fernandes (2011), competéncias consolidadas sempre resultam das
combinagdes de recursos. Logo, partindo-se do principio que as diferentes geracdes
apresentam diferentes habilidades e caracteristicas que, somadas e desenvolvidas, podem
proporcionar resultados expressivos, um desafio de quem lidera estas equipes ¢ promover a
formagdo coesa, extraindo o melhor de cada integrante. Hoje, as organizacdes contam com
equipes compostas por integrantes de diferentes faixas etarias compartilhando experiéncias e
buscando atender os objetivos e metas estabelecidos. Para cada conjunto destas faixas etarias
foi discriminado um nome genérico “gerac¢ao”. Fantini e Souza (2015) definem geragdo como
o conjunto de individuos que nasceram em uma mesma época, influenciados por um contexto
historico, acontecimentos sociais e culturais coletivos e que tém determinados
comportamentos, valores e motivacdes. Desta forma, cada geracdo encara o mercado de
trabalho de forma diferente e o sentido do trabalho varia de acordo com suas crengas ¢
expectativas.

A classificagdo das geracdes de acordo com suas faixas etirias varia muito na
bibliografia, uma vez que uma nova geragao surge a partir de um novo pensamento e/ou de
uma nova forma de agir baseado no contexto historico e cultural. Ao comparar os periodos
classificatorios das geracdes por autores europeus e americanos, percebe-se que os fatos que
marcam o inicio e o fim de uma geracdo ocorrem em tempos diferentes no cenario brasileiro.
Na década de 1980, os Estados Unidos e a Europa viviam transformagdes importantes, como
a consolidacdo da globalizagdao, ampliacdo de mercados e transformagdes politicas, como a
queda do Muro de Berlim. Ja no Brasil, o cenario desta mesma década espelhava o vivido nos
anos de 1970, ndo sofrendo alteracdes até 1987. Desta forma, esta pesquisa adotou a
classificacdo de Fischer ef al. (2001). As geragdes que se encontram atualmente no mercado
de trabalho sdo: a) “baby boomers” (nascidos entre 1940-1960), b) geragdo X (nascidos entre
1960-1987), ¢) geragdo Y (nascidos entre 1987-1995) e d) geracdo Z (nascidos a partir do ano
1995). Ressalta-se que cada geracdo tem um conjunto de caracteristicas, motivacdes e
perspectivas em relagdo as carreiras profissionais.

Assim, a problematica envolvida no gerenciamento de equipes multietdrias envolve o
entendimento das competéncias individuais desenvolvidas por cada geracdo e a capacidade de
gerenciar as diferengas, buscando o atingimento de metas e objetivos, otimizando processos e
obtendo resultados satisfatdrios. Portanto, diante desta situagcdo surge a seguinte questdo de

pesquisa: quais as competéncias necessdrias para ingressar e permanecer no mercado de



trabalho na visdo das diferentes geracéoes? Desta forma, este trabalho tem como objetivo
compreender as diferencas das percepgdes das geragdes sobre o mercado de trabalho e
identificar as competéncias que devem ser desenvolvidas para o ingresso € a permanéncia no

mercado de trabalho.

2 AS COMPETENCIAS E AS GERACOES

As primeiras discussdes acerca da ideia de competéncias organizacionais sdo datadas
da década de 1950, a partir de representantes da teoria da Visdao Baseada em Recursos (RBV).
Naquela época, a ideia de competitividade ficava em torno do conceito do produto, tendo
como diferencial um produto que disponibilizasse mais recursos e vantagens para o cliente
quando comparado ao do concorrente. Desta forma, a capacidade de criar e inovar buscando
se sobressair no mercado ficava restrita as modificacdes que este produto pudesse softer,
limitando a evolucdo da organizagado (Bitencourt, Azevedo e Froehlich, 2013).

No entanto, o modelo empregado naquela época ndo levava em conta as constantes
mudangas do mercado e do comportamento do consumidor. Desta forma, Teece e Pisano
(1994), apresentam o conceito de capacidades dindmicas como uma evolucdo do modelo da
RBYV. Eles demonstraram que os campedes de mercado da época ndo eram mais aqueles que
tinham seus esforcos competitivos aplicados em melhorias de produtos, mas aqueles que
conseguiam alinhar inovacdo, gerenciamento, coordenagdo e transferéncia interna e externa
de recursos e informacdes.

Partindo dessa visdo, a gestdo estratégica, ciente de que o ambiente e o mercado estdo
em mutacao constantes passa a adaptar, reorganizar e repensar os recursos ¢ oportunidades da
organizagdo. Assim, surge o principal conceito relacionado as competéncias organizacionais:
core competence. Segundo Hamel e Prahalad (1990), a percepcdo da soma de todas as
aprendizagens, vivenciadas tanto em nivel pessoal como no nivel organizacional, gera o
diferencial ou expertise organizacional. Entdo, ¢ o conjunto de competéncias individuais em
um ambiente de interagdo que definem a core competence. Entdo, ¢ importante que os
gestores prestem atengdo nas competéncias necessarias em sua equipe para o atingimento dos
objetivos.

Diante das competéncias individuais, percebe-se que o conceito de competéncia ndo €
singular. H& diferentes escolas e defini¢des acerca deste conceito. Segundo Fleury e Fleury
(2001), estas diferencas provém do fato de que o estudo sobre competéncia ¢ mutante,
evoluindo ao longo do tempo e de sua aplicagio. O Quadro 1 apresenta defini¢des de

competéncia na visdo de diferentes autores e em escala evolutiva.



Quadro 1 - Defini¢des de competéncias
Definicao Autor Ano
O entendimento de competéncias estd relacionado com um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA).
Abordagem social, na qual as competéncias estdo relacionadas com as interagdes
entre os individuos, sendo este um processo de construgio coletivo.
Baseia o conceito no cruzamento de trés eixos: a pessoa e sua biografia, sua
formagdo educacional e as experiéncias profissionais. Assim, ninguém ¢é| Le Boterf 1997
competente por principio, mas quando submetido a uma experiéncia.
O conjunto de competéncias desenvolvidas pelos individuos e as estratégias da| Fleury e

McClelland 1973

Sandberg 1996

o . L. 2001
organizagado formam as competéncias organizacionais. Fleury
Competéncias sdo o entendimento pratico de situa¢des apoiadas no conhecimento )

I.) . P § P Zarifan 2001
adquiridos.
Competéncia é a acdo que possui capacidades combinadas e mobilizadas dentro de

P &40 que p P Ruas et al 2005

um momento, buscando atingir os objetivos. Logo varia de acordo com o periodo.
Fonte: claborado pelas autoras.

O modelo de competéncias proposto por McClelland (1973), ¢ amplamente utilizado e
conhecido (Draganidis e Mentzas, 2006; Morello e Froehlich, 2010; Bitencourt et al.,
2013). Nele, o termo competéncia ¢ descrito como a relagdo entre conhecimentos, habilidades
e atitudes apresentadas por determinada pessoa, dando origem a sigla CHA (Conhecimento —
Habilidade — Atitude). Uma das formas de sintetizar a ideia expressa por McClelland (1973) ¢
o mapa de competéncias, apresentado na Figura 1. Pode-se perceber que o conceito de
competéncia estd relacionado a capacidade de um individuo em aplicar habilidades,
conhecimentos e atitudes em tarefas diarias e/ou operacionais. Assim uma pessoa competente
¢ aquela que consegue mobilizar e interligar o saber, o saber fazer e o saber ser. Desta forma,
ela direciona as realizagdes para suas entregas e para o atingimento dos objetivos
(Depresbiteris, 2001).

Ja Le Boterf (1997) analisa o conceito de competéncia por outro ponto de vista. Para
ele, ninguém nasce competente. A competéncia surge quando as capacidades baseadas nas
experiéncias pessoais, profissionais e de formagdo educacional sdo demonstradas. Nesta
mesma dire¢cdo, vem o conceito apresentado por Zarifan (2001) que inclui a nogdo de evento.
Isto significa que ¢ necessario um fato no qual o individuo apresenta de forma pratica suas
habilidades baseadas nos conhecimento adquiridos ao longo do tempo para demonstrar sua
competéncia. Ainda, Ruas et al. (2005) apontam que as competéncias de um individuo estdo
relacionadas a habilidade de combinar e mobilizar capacidades em determinado contexto,
alcancando um objetivo. Ou seja, de forma pratica, em um cenario de crise e instabilidade, ser
flexivel e adaptar-se as mudancas ¢ uma competéncia. Por outro lado, Fleury e Fleury (2001)

apresentam uma concep¢do que expressa a capacidade do individuo, mas reforca a



importancia da organizagdo: o alinhamento das competéncias individuais as estratégias da

organizac¢do, formando as competéncias organizacionais.

- Conhecimentos necessarios para atender ao perfil da fungdo, os quais sdo
adquiridos por meio da educagio continuada (cursos, programas de capacitacio,
cursos de idiomas e informatica e constante atualiza¢do por meio de leituras,
visitas técnicas, programas culturais, etc.).

- Grau de instrucdo (requisito minimo de acesso e desejavel para a fungio).

- Experiéncias profissionais.

Conhecimento
(saber)

- Atividades da fun¢do que devem ser exercidas pelo profissional.

Habilidade
(saber fazer)

- Comportamentos exigidos para o desempenho da fungio.

Exemplo:

Visdo sistémica: conhece o mercado de atuagio da sua area de negdcio; realiza
leitura de cenarios internos e externos e visualiza tendéncias; percebe a intera¢do e
a interdependéncia das partes que compdem o todo; conhece todos os processos-
chave da empresa; assume riscos calculados na tomada de decisdo conforme o seu
escopo de atuagdo e nivel de autonomia decisoria; avalia o impacto de suas
decisdes e resultados.

Atitude
(saber ser)

Figura 1 — Mapa das competéncias (CHA)
Fonte: adaptado de Morello e Froehlich (2010).

Entretanto, Ruano (2003) aponta que o desenvolvimento de competéncias individuais
ndo resulta, automaticamente, em competéncias organizacionais. A partir do momento em que
os colaboradores identificam os objetivos da companhia e alinham as suas competéncias
individuais a eles, o esfor¢o na busca das conquistas da empresa passa a ser o foco, surgindo,
de forma implicita e natural, o alinhamento entre as competéncias individuais e
organizacionais. Assim, buscando tornar as organizagdes mais competitivas, o RH vem
buscando este alinhamento das qualificacdes pessoais dos seus funciondrios com os objetivos
a serem alcangados. Desta forma, o setor passa a ser visto de forma estratégica e opta por
utilizar a gestdo por competéncias como um modelo de estratégia organizacional. Todavia,
Bahry e Tolfo (2004) defendem que este movimento ndo pode ser imposto. Outro aspecto que
precisa ser levado em consideragdo ¢ o alinhamento de competéncias individuais as
organizacionais em ambientes nos quais geragdes distintas coexistentes. Segundo Calvosa
(2012), cada geragdo apresenta caracteristicas, comportamentos, realidades culturais,
experiéncias profissionais e niveis de aprofundamento técnico e tecnoldgico diferentes.
Assim, cada geragdo apresenta caracteristicas especificas diante do trabalho, tornando os

conflitos inevitaveis.



A geracdo Baby Boomers, ¢ formada pelos individuos nascidos no periodo pos-guerra
apresentando como caracteristicas um comportamento revolucionario, independente,
disciplinado, estruturado, desejando construir uma carreira solida, estdvel, segura e com
fidelidade a uma mesma empresa (Conger, 1998). Adicionalmente, para Terribili Filho
(2010), essa geracao se tornou viciada em trabalho, valorizando titulos e status, sendo baseada
no consumismo e no poder.

J& a geragdo X, segundo Veloso e colaboradores (2012), ¢ representada por individuos
mais céticos e desconfiados em relacdo as organizagdes, ndo compartilhando o mesmo
compromisso que a geracao Baby Boomers possui com as empresas em que trabalham. Além
disso, apresentam-se mais tolerantes, estdo em busca do equilibrio profissional e pessoal
alinhado a qualidade de vida e apresentam perfil mais empreendedor (Oliveira, 2012).

A geragdo Y, constituida pelos jovens dos anos 80 e inicio dos anos 90, ja ¢ uma
geracdo inserida no mundo das tecnologias de entretenimento e comunicagdo. Apresentam um
perfil contestador, desestruturado, inovador e em busca constante de desafios (Macedo, 2009).
Complementando, Terribili Filho (2010) diz que esta geracdo ¢ multifuncional, busca a
quebra de paradigmas do mercado de trabalho, estd em busca de novas experiéncias, ¢
imediatista e tem dificuldades para aceitar criticas, apresentando até atitudes de
insubordinagao (Silva et al., 2014).

Por fim, a geragdo Z, composta pelos jovens nascidos a partir de meados dos anos 90,
estd ingressando no mercado de trabalho ou se preparando para encaréa-lo. Segundo Calvosa
(2012), estes jovens possuem uma bagagem de conhecimento maior do que as demais
geracdes, uma vez que estdo inseridos em um contexto no qual a informagdo chega
rapidamente através do uso de diferentes tecnologias, como o computador, o smartphone ou
os tablets, sendo que todos estdo conectados a uma rede comum, a Internet. Assim, esta
geracdo tem como alicerce este mundo virtual, de forma pratica e rapida. Este comportamento
influencia a convivéncia social que se torna mais seletiva e, com o decorrer do tempo, se torna
uma dificuldade para estabelecer uma relagdo interpessoal e a comunicacio (Oliveira et al,
2012). Segundo Fantini e Souza (2015), esta geracdo ¢ composta por um grupo de jovens que
j& despertam preocupacdo nos empregadores e lideres de equipes, uma vez que tém como
caracteristicas serem pessoas imediatistas, individualistas, extremamente conectados, que ndo
conseguem seguir padrdes lineares e possuem dificuldade em trabalhar em equipe.

Assim, podemos perceber que para as geragdes iniciais, o trabalho ¢ encarado como
uma obrigacdo, ficando de lado o prazer e a realizagdo profissional. A permanéncia nas

organizagdes se faz pela necessidade de seguranca. Em contrapartida, as geragdes Y e Z ja



procuram a realizacdo imediata e o aprendizado ndo provém exclusivamente do ambiente de
trabalho e das experiéncias nas quais estdo submetidos, mas sim da visdo de mundo que
possuem apoiada no conhecimento das tecnologias. Possuem perfil dindmico e sdo velozes no
que diz respeito a seus resultados e para estes individuos mudar de emprego em busca da
felicidade ndo ¢ um empecilho.

Desta forma, de acordo com Oliveira (2010), as empresas que buscam conquistar os
talentos dessas novas geracdes precisam reconhecer as conquistas obtidas e proporcionar
oportunidades para o autodesenvolvimento e gestdo da propria carreira. Portanto, os gestores
que conseguem interpretar as caracteristicas dos diferentes profissionais disponiveis no
mercado, poderdo ter maior €xito na estruturagdo das equipes, no atingimento dos objetivos

da companhia e na gestdo estratégica das competéncias individuais e organizacionais.

3 METODO

Esta pesquisa teve uma abordagem quantitativa. O planejamento da pesquisa ocorreu
em sete etapas: a) identificacdo do objetivo, b) organizacdo e elaboragdo do referencial
teorico, c) escolha do tipo de questionario, plataforma e meio de alcancar os respondentes, d)
elaboracdo do questiondrio em si na plataforma escolhida, e) envio do link dos questionarios,
f) realizacdo dos testes no SPSS a partir dos questionarios recebidos e g) analise dos

resultados.

3.1 Instrumento de pesquisa

Com o objetivo de detectar o nivel de importancia de determinadas competéncias que
as diferentes geragdes acreditam serem necessarias para ingressarem € permanecerem no
mercado de trabalho, foi elaborado um instrumento composto pela relacdo de competéncias
baseadas em McClelland (1973), sendo segmentadas em conhecimentos, habilidades e
atitudes. Esse instrumento, apresentado no Anexo A, foi composto por quatro blocos.

O primeiro bloco era formado por questdes referentes a caracterizacao do respondente:
1) género do respondente (masculino ou feminino); 2) idade (15 a 22 anos; 23 a 30 anos; 31 a
57 anos; 58 anos ou mais); 3) escolaridade (ensino médio; superior incompleto; superior;
especializa¢ao; mestrado; doutorado; pos-doutorado); 4) se o respondente trabalha (sim; ndo,
nunca trabalhou); 5) tempo que esta no mercado de trabalho (ha 1 ano ou menos, entre 1 a 5
anos, entre 5 a 10 anos, mais de 10 anos).

No segundo e terceiro bloco, o respondente avaliava cada competéncia por meio de



uma escala do tipo Likert, de Discordancia/Concordancia, composta de cinco pontos. O
segundo bloco apresentava a relevancia dos itens para o ingresso no mercado de trabalho e o
terceiro bloco a relevancia dos itens para manter-se no mercado. Os itens foram adaptados de
instrumentos utilizados em pesquisas anteriores (Corréa e Teixeira, 2014; Reis e Gutierrez,
2008). No quarto bloco, foi apresentada uma questdo descritiva facultativa, na qual o
respondente incluia alguma competéncia/habilidade nao listada e justificava o porqué de sua
importancia.

Como esse instrumento foi adaptado de uma pesquisa anterior focado no mercado do
turismo, foi necessaria nova validacdo por especialistas no tema para que este instrumento se
tornasse genérico. Foi solicitado, entdo, que fosse adicionado no bloco de caracterizagdo do
respondente a escolaridade e que todas as afirmacdes do instrumento comecgassem com

verbos. Apoés as corregdes, o instrumento foi novamente revisto e validado.

3.2 Amostra e coleta de dados

Levando-se em conta que o instrumento continha 32 afirmativas, o calculo da amostra
considerou a indicacdo de Hair et al. (2005): para cada afirmativa s3o necessarios pelo menos
5 respondentes. Desta forma, estabeleceu-se que amostra minima seria de 160 respondentes.

A coleta de dados foi realizada por meio de questiondrio, cujo link
https://pucrs.qualtrics.com/jfe/form/SV_6hQCPeNxa62VTOS5 foi divulgado via redes sociais
e enderego eletronico. Foram recebidas 473 respostas entre o periodo de 16 de agosto de 2017
a 30 de agosto de 2017. Entretanto, ao analisar os dados no software SPSS 17, foram
consideradas validas somente 344 respostas. A exclusdo de 129 questiondrios ocorreu devido
ao preenchimento incorreto do instrumento ou pela falta de respostas em determinados casos.

O percentual de questionarios validos foi de 72,7%.

3.3 Tratamento dos dados

No primeiro momento, foram analisados de forma descritiva os dados relacionados a
caracterizagcdo dos respondestes, indicando as frequéncias de cada caracteristica respondida
no primeiro bloco. Para analisar os dados do segundo e terceiro bloco, foram utilizadas as
técnicas estatisticas: a) andlise fatorial, b) correlacdo, ¢) Teste T e d) ANOVA (Bruni, 2011;
Field, 2009; Hair et al., 2005). Os dados do quarto bloco foram analisados a partir da analise
descritiva. Para esta andlise, foram destacadas as competéncias e habilidades indicadas pelos
respondentes a partir da frequéncia em que apareciam nas respostas. Todos os testes foram

realizados no SPSS 17.



Na técnica de analise fatorial exploratéria (AFE), cujo objetivo ¢ reduzir as variaveis a
dimensdes (Hair et al., 2005; Field, 2009), foram extraidos os fatores a partir das variaveis do
segundo e terceiro bloco do instrumento. Desta forma, a partir das médias das respostas do
conjunto de variaveis, cada fator foi transformado em uma variavel a ser analisada. Aplicou-
se, entdo, a técnica de correlacdo para verificar a intensidade da relacdo entre os fatores.

Em seguida, foi realizado o Teste T para verificar se houve diferencas significativas
nas médias obtidas em cada fator para homens e mulheres. Da mesma forma, utilizou-se a
técnica ANOVA para verificar a diferenca nas médias para cada fator conforme os seguintes
critérios: a) idade do respondente, b) escolaridade, c) se o respondente estd trabalhando, d)

tempo que o respondente esta no mercado de trabalho.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Inicialmente, foi analisado o perfil dos respondentes. De acordo com as respostas
obtidas, observou-se que a amostra era composta por 73% dos respondentes do gé€nero
feminino e 27% dos respondentes do género masculino. Em relag@o a faixa etéria, 23% dos
respondentes possuiam entre 15 e 22 anos (Geracdo Z), 27% estava na faixa dos 23 a 30 anos
(Geragdo Y), 41% dos respondentes tinham entre 31 e 57 anos (Geragdo X) e 9% dos
respondentes possuiam 58 anos ou mais (Gera¢ao Baby Boomers).

No que diz respeito a escolaridade dos respondentes, 8% apresentava Ensino Médio
incompleto, 12% Ensino Médio, 21% dos respondentes apresentavam Ensino Superior
incompleto, 25% possuia Ensino Superior, 22% dos respondentes possuiam Especializagao,
8% tinha Mestrado, 2% tinha titulo de Doutor e 2% tinha Pés-doutorado.

Com relacdo a empregabilidade dos respondentes da pesquisa, 69% dos respondentes
disseram estar empregados, 22% desempregados e 9% dos respondentes afirmam nunca terem
trabalhado. Ja em relacdo ao tempo de atuacdo no mercado de trabalho, 11% dos respondentes
disseram que trabalham héa 1 ano ou menos, 19% estdo no mercado de trabalho entre 1 e 5
anos, 17% dos respondentes disseram que encontram-se no mercado de trabalho entre 5 e 10
anos ¢ 53% dos respondentes disseram estar atuando no mercado de trabalho a mais de 10

anos. O perfil dos respondentes ¢ apresentado na Figura 2.
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Género Faixa Etdria Empregabilidade
EFeminino “Geragdo Z (15 - 22 anos) W Empregado

@ Geragdo Y (23-30 anos) “Desempregado
Emascullne

 Geragdo X (31 -57 anos) “Nuncatrabalhou

— “Baby Boomers (SBou mak)

Escolaridade Tempo de Atuagdo no
Mercado
& Médio Incompleto & Médi “ Superior Incompleto & Superior
W Hi 1ano ou menos
& Especializacdo  Mestrado “ Doutorado i Pos-doutorado = e
2% _\29‘ Entre5 e10anos

i . % & Malsde 10 anos
{ i

Figura 2 — Perfil dos respondentes

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

4.2 Analise das Competéncias para o Ingresso no Mercado de Trabalho

Depois de analisados os dados referentes a caracterizagdo dos respondentes, iniciou-se
a andlise estatistica das respostas obtidas relacionadas a relevancia das competéncias para o
ingresso no mercado de trabalho. O primeiro teste realizado foi o Alpha de Cronbach (AC),
para que se pudesse medir a confiabilidade do instrumento aplicado. Este valor deve ser
proximo a 1 (HAIR et al., 2005), sendo que o AC encontrado foi igual a 0,812, concluindo-se,
assim, que o instrumento estava adequado, pois possui confiabilidade e medindo aquilo que se
propde a medir.

Iniciou-se, entdo, a realizacao da AFE, com rotagdo Varimax. Desta analise, observou-
se que o valor do teste KMO foi de 0,838, o que representa a adequagdo dos dados. Além do
KMO, o teste de Bartlett também foi adequado, com p < 0,000 e x2 = 1398,654 (HAIR et al.,
2005). Os resultados da AFE apontaram quatro fatores com varidncia de 57,53%. Este
percentual indica a capacidade de explicagdo dos quatro fatores em relagdo as competéncias

necessarias para o ingresso no mercado de trabalho na visdo das diferentes geragcdes. Nenhum
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dos fatores apresentou menos do que trés varidveis, seguindo a indicacdo de Hair et al.
(2005).

De posse deste resultado, as competéncias listadas no instrumento referentes ao
ingresso no mercado de trabalho foram agrupadas e nomeadas, formando os quatro fatores
resultantes da estrutura da AFE. O primeiro fator, denominado Habilidades Coletivas
(HCOL) foi composto pelas variaveis: a) compreender as necessidades do cliente; b)
compreender as orientagdes da equipe; c) pensar de forma abrangente; e d) manter bom
relacionamento interpessoal. Para o segundo fator, foi dado a nomenclatura de Habilidades
Cognitivas (HCOG) e este fator foi compostos pelas variaveis: a) ser proativo; b) ter
facilidade em aprender; e c¢) demonstrar habilidades para identificar e resolver problemas. O
terceiro fator foi denominado de Conhecimento Formal (CF) e foram consideradas as
variaveis: a) ter experiéncia na area; b) ter formacdo em nivel superior; ¢) conhecer outros
idiomas; d) ter conhecimento técnico/operacional. Para o quarto e ltimo fator, foi atribuido o
nome de Habilidades de Comunicacio (HCOM) ¢ foram consideradas as variaveis: a)
demonstrar facilidade de comunicacao oral e escrita; b) ter capacidade de ensinar; e c) saber
identificar prioridades.

Foi realizada, também, a andlise do valor do AC para cada um dos fatores
devidamente agrupados. Assim, o Quadro 2 apresenta o resultado da distribuicdo das
varidveis em cada fator, juntamente com suas cargas fatoriais. Também estdo expressos no

Quadro 2 o AC por fator.

Quadro 2 - Fatores extraidos e Cargas Fatoriais das Variaveis

Fatores
P . Habilidades Habilidades Conhecimento Habilidades de
Competencias/Habilidades . .. . .
Coletivas Cognitivas Formal Comunicacio
115 - Compreender as necessidades do cliente 0,813
113 - Compreender as orientagdes da equipe 0,763
114 - Pensar de forma abrangente 0,680
112 - Manter um bom relacionamento interpessoal 0,540
111 - Ser proativo 0,722
110 - Ter facilidade em aprender 0,713
18 - Demonstrar habilidades para identificar e resolver problemas 0,475
16 - Ter experiéncia na area 0,802
19 - Ter formagdo em nivel superior 0,771
I5 - Conhecer outros idiomas 0,544
11 - Ter conhecimento técnico/operacional 0,489
I3 - Demonstrar facilidade de comunicagdo oral e escrita 0,759
12 - Ter capacidade de ensinar 0,704
14 - Saber identificar prioridades 0,485
Alpha de Cronbach por fator 0,767 0,680 0,662 0,570

Método de extrag@o: Analise de componentes principais.
M¢étodo rodado: Varimax com normatizagdo Kaiser.
Fonte: dados da pesquisa (2017).
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Ressalta-se que a variavel ter conhecimento em informatica foi excluida dos fatores no
que diz respeito ao ingresso no mercado de trabalho, pois fazia com que o AC do fator ficasse
muito baixo. A razdo para este resultado pode ser que, na visdo dos respondentes, habilidades
em informética ndo precisam ser necessariamente desenvolvidas antes do ingresso no
mercado de trabalho, mas sim treinadas durante a carreira.

Apoés extrair e nomear os fatores, foi aplicado o teste Correlacdo de Pearson, cujo

resultado esta apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Correlacao de Pearson

Habilidades | Habilidades | Conhecimento | Habilidades de
Coletivas | Cognitivas Formal Comunicagdo
Habilidades ; 0.469%* 0,193%* 0,371%*
Coletivas
Habilidades , - 0,163%* 0,351%*
Cognitivas
Conhecimento ) ) ) 0.283%*
Formal

**correlagdo significativa a 0,01
Fonte: dados da pesquisa (2017).

Como podemos observar no Quadro 3, o fator HCOM se correlaciona de forma
moderada com os fatores HCOL, HCOG e CF. Também pode-se observar que o fator CF se
correlaciona de forma leve com os fatores HCOL ¢ HCOG. Houve, ainda, correlagdo forte
entre os fatores HCOG e HCOL.

As HCOM estao ligadas a capacidade do profissional em se relacionar com os demais.
Desta forma, para que as demais habilidades possam ser destacadas, ¢ fundamental que este
profissional saiba se relacionar e se expressar com o restante da equipe. Assim, podemos
estabelecer sua correlacdo com os demais fatores da seguinte forma: ¢ necessario ter HCOM
para garantir o fluxo do trabalho. Contudo ¢ preciso que se tenha CF para saber exercer
determinada atividade, o que leva a geracdo de HCOG que estdo ligadas a aplicagcdo do
conhecimento e que, alinhadas a visdo estratégica da empresa, dao origem as HCOL.

Seguindo esta logica, ¢ possivel estabelecer a correlacdo entre os fatores do seguinte
modo: para compreender as necessidades do cliente, ¢ importante que o profissional saiba
identificar e resolver problemas, mas para isso a sua experiéncia na area e o seu conhecimento
técnico se fazem necessarios ¢ a forma de demonstrar esta habilidade ¢ através da sua

facilidade de comunicacao oral e escrita e do seu senso de priorizagdo.
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O Teste T, seguido do Teste de Levene, foi realizado para verificar se houve diferencga
entre as médias obtidas em cada fator de acordo com o género dos respondentes. O Teste de
Levene nos permite averiguar a homogeneidade das variancias. Quando o valor da
significancia do Teste de Levene ¢ menor que 0,05, considera-se que as varidncias das
amostras sdo diferentes. Assim, se o resultando da significancia do Teste T for menor ou igual
a 0,05, é por que houve diferenca significativa entre as médias. O Quadro 4 apresenta os

resultados obtidos na analise de Levene.

Quadro 4 — Analise das significancias do Teste de Levene e médias obtidas no Teste T

. Médias
Sig. T?Ste de Tipo de Variincia Sig. Teste T
Levene Feminino | Masculino
ili , Variancias Iguais 0,019
Habilidades 0,039 b 4,6352 4,4700
Coletivas Variancias diferentes 0,036
i1 Variancias Iguais 0,021
Hablll.d.ades 0.816 — g 4,4426 4,2200
Cognitivas Variancias diferentes 0,022
: Variancias Iguais 0,229
Conhecimento 0.035 i ' g 3.4980 3.3550
Formal Variancias diferentes 0,260
ili - Variancias Iguais 0,227
Habilidades de 0.507 s 42910 4,1700
Comunicagio Variancias diferentes 0,228

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Assim, percebe-se que os fatores HCOL e HCOG apresentaram diferencga significativa
entre as médias, j& os fatores CF e HCOM ndo apresentaram variagdo. Também ¢ percebe-se
que os respondentes do sexo feminino ddo mais importancia as HCOG e coletivas se
comparado com os respondentes do género masculino.

Este resultado pode ser explicado pelo fato de que, atualmente, o fator CF ndo ¢ mais
uma barreira para as mulheres no mercado de trabalho. Segundo a Pesquisa Nacional por
Amostras de Domicilios (PNAD, 2015) realizada pelo IBGE, no final de 2015, 42% das
mulheres possuiam 11 anos ou mais de estudo e instrug¢do, contra 36% dos homens. Outra
forma de ver este resultado ¢ pela perspectiva de que se o conhecimento nao ¢ mais uma
barreira, ¢ que, conforme McShane e Glinow (2014), as mulheres possuem maiores
habilidades interpessoais o que se reflete na sua forma de liderar as equipes, fazendo com que
as HCOM ndo sejam um empecilho.

Em relacdo ao ingresso no mercado de trabalho, a analise da ANOVA s6 apresentou
diferenga significativa entre as médias dos fatores no critério idade do respondente. Para os

fatores HCOL e HCOG, houve diferenca significativa nas médias entre as geragdes Baby
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Boomers, Geracdo Y e Geragdo Z, respectivamente. Nos dois cendrios, a geracdo Baby
Boomers apresentou média maior que as demais geracdes. Ja para os fatores CF e HCOM,
houve diferenga significativa nas médias entre as geragdes X e Y, sendo a Geragdo Y

apresentando a maior. O Quadro 5 apresenta os resultados das médias obtidas.

Quadro 5 — Médias obtidas para os fatores pela ANOVA

Baby Boomers |Geragdo X|Geragdo Y | Geragdo Z
Habilidades Coletivas 4,8704* 4,5570 4,500* 4,6691
Habilidades Cognitivas 4,7037* 4.,3893 4,3900 4,2059%
Conhecimento Formal 3,6481 3,3356* 3,3900 3,7426*
Habilidades de Comunicagao 4,5185 4,1074* 4,2700 4,4559+

*diferenca significativa a 0,05
Fonte: dados da pesquisa (2017).

O motivo de a geracdo composta pelos respondentes na faixa etaria classificada como
Baby Boomers dar maior énfase para os fatores que envolvem as habilidades ligadas a
empresa ¢ as HCOG do que as geragdes Y e Z pode ser explicado pelo fato de que essa
geracdo estd mais acostumada a trabalhar em equipe e ter perfil mais focado em
planejamentos de médios e longos prazos (MALAFAIA, 2011). Em contrapartida, as geracdes
Y e Z nasceram em um ambiente mais tecnologico e conectado, minimizando o contato direto
entre as pessoas e, consequentemente, o trabalho em equipe. Além disso, sdo geracdes com
necessidades mais imediatistas, fazendo com que as atitudes sejam mais relevantes do que as
habilidades para o atingimento dos objetivos.

Da mesma forma, o motivo pelo qual os respondentes da Geragdo Z deram
importancia maior aos fatores CF ¢ HCOM em comparacdo aos respondentes da Geragdo X,
também se deve a sua necessidade imediata de realizagdo. Também ¢ explicada pelo fato de
que a Geragao X tem como caracteristicas a busca pelo equilibrio entre a vida profissional e a
pessoal e sdo mais empreendedores, o que justifica a negligéncia destes dois fatores em prol

das HCOL e HCOG.

4.3 Analise das Competéncias para a Permanéncia no Mercado de Trabalho
Para a analise das respostas obtidas com relagdo a importancia das habilidades para a

permanéncia no mercado de trabalho, seguiu-se 0 mesmo procedimento descrito no item 4.2.
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Assim, o valor para o AC encontrado foi igual a 0,868, concluindo-se que o instrumento
estava adequado, possuindo confiabilidade e garantia de que mede o que se propde a medir.

Na realiza¢do da AFE, com rotacdo Varimax, observou-se que o valor do teste KMO
foi de 0,879, o que representa a adequacao destes dados. O teste de Bartlett também foi
adequado, com p < 0,000 e xz = 2205,936 (HAIR et al., 2005). Ja a estrutura resultante da
andlise fatorial exploratéria apresentou trés fatores com variancia de 52,93%. Este percentual
indica a capacidade de explicacdo dos trés fatores em relagdo as competéncias necessarias
para a permanéncia no mercado de trabalho na visdo das diferentes geracdes. Da mesma
forma que na analise para o ingresso no mercado de trabalho, nenhum dos fatores apresentou
menos do que trés variaveis, seguindo a indicacao de Hair et al. (2005).

Em seguida, as competéncias listadas no instrumento referente a permanéncia no
mercado de trabalho foram agrupadas e nomeadas, formando os trés fatores resultantes da
estrutura da AFE. O primeiro fator, denominado Habilidades Ligadas a Empresa (HEMP)
foi composto pelas variaveis: a) compreender as necessidades do cliente; b) compreender o
negocio da empresa; ¢) pensar de forma abrangente; d) compreender as orientagdes da equipe;
e) acreditar nos valores e na missdo da empresa. Para o segundo fator, foi dado a
nomenclatura de Atitudes e este foi compostos pelas varidveis: a) ser proativo; b) ter
facilidade em aprender; ¢) manter um bom relacionamento interpessoal; d) demonstrar
habilidades para identificar e resolver problemas; e) demonstrar facilidade de comunicacgao
oral e escrita; f) saber identificar prioridades. O terceiro e tltimo fator foi denominado de CF
e foram consideradas as variaveis: a) ter capacidade de ensinar; b) conhecer outros idiomas; c)
ter conhecimento em informatica; d) ter formagdo em nivel superior; ) ter experiéncia na
area; e f) ter conhecimento técnico/operacional.

Também foi realizada a analise do valor do AC para cada um dos fatores devidamente
agrupados. Assim, o Quadro 6 apresenta o resultado da distribuicdo das varidveis em cada
fator, juntamente com suas cargas fatoriais. Também estdo expressos no Quadro 6 o AC por
fator.

Ao contrario que foi visto nas respostas em relacdo ao ingresso no mercado de
trabalho, a varidvel ter conhecimento em informdtica nao foi excluida dos fatores e apresentou
forte relacdo com o fator CF. Ou seja, na visdo dos respondentes, as habilidades em
informatica ndo precisam estar desenvolvidas no ingresso ao mercado de trabalho, uma vez
que sdo ensinaveis durante a carreira. No entanto, elas sdo prerrogativas para que o

profissional permaneca ativo no mercado.
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Fatores
Competéncia/Habilidade . Habll‘ldades Atitudes Conhecimento
Ligadas a Empresa Formal

P15 - Compreender as necessidades do cliente 0,787
P16 - Compreender o negocio da empresa 0,754
P14 - Pensar de forma abrangente 0,679
P13 - Compreender as orientagdes da equipe 0,549
P17 - Acreditar nos valores e na missao da empresa 0,483
P11 - Ser proativo 0,785
P10 - Ter facilidade para aprender 0,734
P12 - Manter um bom relacionamento interpessoal 0,716
P8 - Demonstrar habilidades para identificar e resolver problemas 0,544
P3 - Demonstrar facilidade de comunicagio oral e escrita 0,525
P4 - Saber identificar prioridades 0,487
P2 - Ter capacidade de ensinar 0,657
P5 - Conhecer outros idiomas 0,651
P7 - Ter conhecimento em informatica 0,645
P9 - Ter formagao em nivel superior 0,636
P6 - Ter experiéncia na area 0,630
P1 - Ter conhecimento técnico/operacional 0,488

Alpha de Cronbach por fator 0,755 0,831 0,734

Meétodo de extrag@o: Analise de componentes principais.

M¢étodo rodado: Varimax com normatizagdo Kaiser.
Fonte: dados da pesquisa (2017).

Ap6s andlise do AC para os fatores, foi aplicado o teste Correlagdo de Pearson, cujo

resultado esta apresentado no Quadro 7.

Quadro 7 — Correlagdo de Pearson

Habilidades Ligadas | , .. Conhecimento
. Atitudes
a Empresa Formal
Habll}dades Ligadas i 0.577%% 0.367%*
a Empresa
Atitudes - - 0,416%*

**correlagdo significativa a 0,01
Fonte: dados da pesquisa (2017).

Percebe-se que o fator CF se correlaciona de forma forte com os fatores HEMP e

Atitudes. Também pode-se observar que o fator Atitudes se correlaciona de forma elevada

com o fator HCOL.

Na analise pela perspectiva da permanéncia no mercado de trabalho, de acordo com as

correlacdes e os fatores obtidos, percebe-se que para os respondentes o CF ¢ fundamental para

o alinhamento das atitudes e, consequentemente, das HCOL. Este resultado pode ser

explicado pelo fato de que um profissional ativo traz consigo mais experiéncias e

conhecimentos técnicos/operacionais do que um profissional ingressante.
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Da mesma forma, este profissional com habilidades individuais mais desenvolvidas,
possui também o “saber ser” mais aprimorado e o transmite através de suas atitudes. Assim,
este profissional € capaz de compreender as necessidades do cliente e compreender o negdcio
da empresa mais facilmente, o que se reflete diretamente na sua performance. Ou seja, para
que o profissional ativo se mantenha no mercado, suas habilidades individuais precisam estar
mais aprimoradas e apresentar atitudes alinhadas as HEMP.

O Teste T, seguido do Teste de Levene, mostrou diferenca significativa nas médias
obtidas entre os respondentes femininos e masculinos apenas no fator HEMP, ndo havendo
diferenga nos demais fatores no diz respeito ao género do respondente. O Quadro 8 apresenta
os resultados obtidos na andlise do Teste de Levene e as médias obtidas de cada fator de

acordo com o género.

Quadro 8 — Analise das significancias do Teste de Levene e médias obtidas no Teste T

: Médias
Sig. Tfs“’ ¢ Tipode Variancia | Sig. Teste T
Levene Feminino | Masculino

ili - Variancias Iguais 0,003

_ Habilidades 0,000 = 4,8033 4,6300
Ligadas a2 Empresa Variancias diferentes 0,011
Variancias Iguais 0,029

Atitudes 0,000 S 4,7561 4,6250
Variancias diferentes 0,065
; Variancias Iguais 0,470

Conhecimento 0.767 — gu 42234 4.1600
Formal Variancias diferentes 0,489

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Portanto, de acordo com os dados do Quadro 9, nota-se que os respondentes do género
feminino ddo mais importincia as HEMP se comparado com os respondentes do gé€nero
masculino quando analisado pelo ponto de vista da permanéncia do profissional no mercado
de trabalho.

Seguindo a mesma logica apresentada no item 4.2, se para o ingresso no mercado de
trabalho as mulheres dao maior relevancia as HCOL e cognitivas do que os homens, e que o
profissional estando ativo desenvolve suas competéncias, pode-se perceber a importancia, na
visdo delas, das HEMP para a permanéncia no mercado de trabalho. Ou seja, isso significa
que para ingressar no mercado de trabalho ¢ necessario saber trabalhar coletivamente e esta
habilidade contribui para a compreensdo do ambiente organizacional.

Observando este contexto, conforme Abramo (2002), a participagdo das mulheres no
mercado de trabalho aumentou significativamente nas ultimas décadas. Em 2015, segundo

dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as mulheres representavam
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44% da populagdo economicamente ativa no Brasil. Ainda de acordo com Gomes et al.
(2009), as mulheres tem figurado no cendrio empresarial ndo apenas como parte do quadro
funcional, mas como gestoras ¢ empreendedoras. Para Villas Boas (2010), ha diferengas
importantes nas formas de empreender masculino e feminino, pois as mulheres possuem
maior capacidade de persuasdo e se preocupam mais com clientes e fornecedores,
contribuindo diretamente para os resultados e o progresso da empresa. Além disso, a
capacidade feminina de processar diferentes informacdes e situagdes aprimora a Visdo
sistémica, d4 maior flexibilidade e habilidade de enxergar como um todo, melhorando o
ambiente profissional (Fleury, 2013).

Da mesma forma que na andlise da ANOVA para o ingresso no mercado de trabalho,
em relagdo a permanéncia também sé apresentou diferenga significativa entre as médias dos
fatores no critério idade do respondente. Para o fator HEMP nao houve diferenga significativa
nas médias das respostas dadas entre as geragdes. Ja para os fatores Atitudes e CF, houve
diferenga significativa nas médias entre as geracdes Baby Boomers, Y e Z, sendo que os Baby
Boomers apresentaram médias maiores que os demais. O Quadro 10 apresenta os resultados
das médias obtidas.

Esse resultado pode ser explicado pelo fato de que a geragdo composta pelos Baby
Boomers tem como caracteristica o comprometimento com o trabalho e a busca por uma

carreira longa e solida dentro de uma companhia, em contraponto as geragdes Y e Z.

Quadro 10 — Médias obtidas para os fatores pela ANOVA

Baby Boomers | Geragdo X | Geragdo Y | Geragdo Z
Habilidades Ligadas a 4,9259 47181 | 46900 | 4.8529
Empresa
Atitudes 4,9074* 47517 47150 4,5735*
Conhecimento Formal 4,5185* 4,2450 4,100% 4,1471

*diferenca significativa a 0,05
Fonte: dados da pesquisa (2017).

Assim, os elementos trazidos pelas experiéncias anteriores, o conhecimento
técnico/operacional e a capacidade de ensinar alinhados as atitudes como a facilidade em
aprender, o bom relacionamento interpessoal e a proatividade podem assegurar maior éxito na

visdo dessa geracao, sendo fundamentais para a permanéncia no mercado de trabalho.
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4.4 Analise da Questao Descritiva

O quarto bloco era composto por uma questdo descritiva e facultativa na qual o
respondente adicionava alguma habilidade que ele julgasse importante desenvolver € que nao
estivesse listada no instrumento. Ao todo, a questao obteve 49 respostas.

De acordo com as respostas obtidas, é possivel perceber que para os respondentes da
pesquisa as Atitudes ligadas a relagdo com pessoas aparecem em maior frequéncia, como
empatia (18,37%) e inteligéncia emocional (10,20%). Outro fator que aparece em destaque ¢é
o CF. Para 16,33% dos respondentes, a busca pelo conhecimento constante ¢ tdo fundamental
quanto o desenvolvimento das habilidades individuais. O Quadro 11 apresenta as respostas

obtidas, bem como suas frequéncia.

Quadro 11 — Frequéncia das respostas obtidas na questdo descritiva

TOTAL BABY BOOMERS GERACAO X GERACAOY GERACAO Z
Habilidade Frequeéncia % Frequeéncia % | Frequéncia % | Frequéncia % |Frequéncia | %
Empatia 9 18.37% 1 2.04% 5 10.20% 1 2.04% 2 4.08%
Vontade de aprender/Buscar conhecimento 3 16.33% 5 4.08% 6 12.24% A ) )
constantemente
Inteligéncia Emocional 5 10.20% 1 2.04% 3 6.12% 1 2.04% -
Aceitar as mudangas/Adaptabilidade 5 10,20% 1 2.04% 3 6.12% 1 2.04% -
Resiliéncia 4 8.16% - - 4 8.16% - - -
Comprometimento 4 8.16% - - 2 4.08% 2 4.08% -
Saber trabalhar em equipe 4 8.16% 1 2.04% 2 4.08% 1 2.04% -
Saber lidar com a frustragdo 3 6.12% 3 6.12% - - - - -
Gostar do que faz 2 4.08% 1 2.04% - - - - 1 2.04%
Autoconhecimento 1 2.04% - - 1 2.04% - - -
Produtividade 1 2.04% - - - - 1 2.04% -
Visdo sistémica 1 2.04% - - 1 2.04% - - -
Organizagdo 1 2.04% - - 1 2.04% - - -
Etica 1 2.04% - - - - 1 2.04% -
Total 49 100,00% 10 20,41% 28 57,14% 8 16,33% 3 6,12%

Fonte: dados da pesquisa (2017).

Percebe-se que a habilidade relacionada a busca pelo conhecimento foi descrita apenas
pelos respondentes das geragdes Baby Boomers e X, o que corrobora com a andlise da
ANOVA em relacdo a permanéncia de profissionais no mercado de trabalho. Ja a habilidade
ligada a frustracdo foi mencionada apenas pela geracdo Baby Boomers. Esse resultado tem
como base o fato desta geragdo ja ter vivenciado muitas mudangas no mercado de trabalho e

estar ciente de que as geracdes mais novas - Y e Z - tem a necessidade de satisfagdo e
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reconhecimento mais imediatos, 0 que o0s torna suscetiveis as frustracdes quando seus
objetivos ndo sdo alcangados.

Por fim, a atitude relacionada a empatia foi destacada por todas as geracdes. Esse dado
nos traz um fato importante: independentemente da geracdo, ¢ preciso humanizar o trabalho.
Apds muitos anos vendo os profissionais apenas como um “ativo” da empresa e buscando o
aprimoramento técnico para o atingimento de metas, hoje ha a necessidade de salientar que
este profissional ¢ capaz tecnicamente, porém um ser humano que também pode cometer
falhas e isso ndo ¢ sinal de fraqueza, e sim de humanizagdo deste funcionario. Segundo
Domingues (2009), a empatia no setor profissional ndo implica adotar as emogdes alheias,
mas sim dar importancia aos sentimentos dos funcionarios, e leva-los em consideragdo na

tomada de decisdo.

5 DISCUSSAO

Apesar da pesquisa ter sido direcionada ao entendimento da percepg¢do das diferentes
geragoes, € possivel perceber que ha também diferencas decorrentes do género. Tanto para o
ingresso quanto para a permanéncia de profissionais no mercado de trabalho, as
caracteristicas relacionadas aos fatores HCOL, HEMP, HCOG e Atitudes sdo mais relevantes
para a Geragdo Baby Boomers do que para as Geragdes Y e Z. Em contraponto, os fatores CF
e HCOM despertam mais relevancia para a Geragdo Z do que para a Geragdo X. Ou seja, as
geracdes constituidas pelos respondentes de maior faixa etaria (Baby Boomers e X) dao maior
importancia aos fatores envolvendo HCOL, HEMP e Cognitivas do que as geragdes mais
novas (Y e Z), que consideram mais importantes o CF e a HCOM. Uma explicagdo possivel
para este resultado seja justamente o fato de que estes jovens estdo habituados a viverem em
um mundo tecnoldgico, no qual a informagdo chega rapidamente, fazendo com que sua
bagagem de conhecimentos seja maior que as demais geracdes (Calvosa, 2012).

Analisando as respostas pela perspectiva do género dos respondentes, tanto para o
ingresso quanto para a permanéncia de profissionais no mercado de trabalho, os respondentes
do género feminino ddo maior importancia as competéncias relacionadas ao fator HEMP e
Cognitivas do que os respondentes do género masculino. Como ja referenciado, esse cenario
se deve ao fato de que hoje o acesso a educacdo formal e ao desenvolvimento do
conhecimento por parte das mulheres ndo ¢ mais uma barreira para seu desenvolvimento

profissional. Além disso, as caracteristicas tipicamente femininas, proporcionam as mulheres
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uma forma de gerenciamento que permite olhar o todo, proporcionando melhores resultados e
um ambiente de trabalho mais harmonioso (Villas Boas, 2010; Fleury, 2013).

Além destes cendrios, na revisdo das respostas obtidas na questdo descritiva, percebe-
se que o CF e as Atitudes ligadas as relagdes interpessoais € ao controle emocional se
mostraram recorrentes ao que os respondentes acreditam ser necessario desenvolver. O
Quadro 12 sumariza os resultados da pesquisa, apontando as principais competéncias

percebidas pelas diferentes geragdes para ingressar e permanecer no mercado de trabalho.

Quadro 12 — Quadro-resumo dos resultados da pesquisa

Baby Boomers | Geracdo X Geracdo Y Geragao Z
Ingresso no Mercado Habilidades Coletivas Conhecimento Formal
de Trabalho Habilidades Cognitivas Habilidades de Comunicagio
Permanéncia no Habilidades Ligadas a Empresa
Mercado de Trabalho Atitudes

Fonte: elaborado pelas autoras.

De acordo com a andlise dos dados da pesquisa, nota-se uma diferenca entre as
competéncias compreendidas nos fatores relacionados as HCOL, no cenario de ingresso ao
mercado de trabalho, ¢ HEMP, no que diz respeito a permanéncia dos profissionais no
mesmo. Esta diferenga pode ser justificada pelo fato de que para ingressar no mercado de
trabalho, o individuo deve ter habilidades de se relacionar com a equipe e compreender o
cliente, ou seja, conseguir olhar para o outro e, a partir da interagdo, atender as necessidades
do contexto ao qual esta inserido. Entretanto, para manter-se no mercado, ¢ necessario que o
colaborador esteja alinhado a empresa. Isto quer dizer que, apesar dele ter conhecimentos
formais, ele precisa estar alinhado a missdo, visdo e valores da empresa, a fim de atender a
competéncia organizacional especifica.

Percebe-se, também, que a definicdo de competéncia abordada por McClelland (1973)
faz sentido na estrutura referente a permanéncia do profissional no mercado de trabalho. Isto
porque como no modelo do CHA (Conhecimento — Habilidade — Atitude) estabelecido, a
atitude ¢ compreendida como o saber ser e provavelmente estas competéncias sdo aprendidas
a partir do momento da inser¢cdo, se adaptando as situagdes e diferentes culturas da
organiza¢do. Entdo, pensando de forma estratégica, a gestdo por competéncias pode contribuir
para a formacao de pessoas por meio da mudanga de percepgdes e de atitudes no ambiente de
trabalho (BITENCOURT, 2005). Para Abreu (2015), ndo € possivel separar competéncia da
acdo, considerando que a competéncia refere-se aos recursos pessoais utilizados para

realizacdo de uma determinada fun¢ao ou atividade.
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Assim, ainda segundo Bitencourt (2005), vale salientar que as competéncias
organizacionais de determinada companhia sdo desenvolvida ao longo dos anos, de forma
orientada permitindo ampliar e integrar os recursos internos. Formar times que conquistem
resultados sabendo potencializar as competéncias de cada geragdo continua ndo sendo uma
tarefa facil, mas de acordo com a pesquisa, nenhum dos fatores componentes do modelo do
mapa das competéncias ¢ menos relevante. Desta forma, ¢ importante trabalhar cada
componente de acordo com sua relevancia para cada geragao.

Diante disso, a gestdo por competéncias assume papel fundamental na gestdo de
pessoas no interior das organizacdes (Paiva et al., 2008). Desta forma, ainda levando-se em
conta o raciocinio de Rodrigues et al. (2016), o qual explora o fato de que o trabalho faz
sentido para os trabalhadores quando estd alinhado aos seus valores e objetivos pessoais, ¢
essencial que o alinhamento entre as competéncias organizacionais e individuais ndo se
estruture apenas na organiza¢ao dos processos, nos sistemas, nas politicas e praticas de gestao
de pessoas, mas principalmente no que diz respeito ao pensamento, valores e cultura

organizacional (Castro et al., 2008).

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo buscou compreender as diferencas das percepgdes das geragdes sobre o
mercado de trabalho e identificar as competéncias que devem ser desenvolvidas para o
ingresso e a permanéncia neste de acordo com a visdo de cada uma delas. A gestdo por
competéncias empregada por muitas companhias traz a tona a ideia de potencializar os
resultados da organizagdo através do desenvolvimento das competéncias individuais de seus
funcionarios, o que acaba por gerar as competéncias da organizagdo e seu diferencial
competitivo por consequéncia. Assim, este estudo se fez necessario com base no cendrio atual
do mercado de trabalho, no qual diferentes geragcdes com diferentes caracteristicas encontram-
se coexistentes nas equipes de trabalho das organizagdes.

Diante dos resultados obtidos pela pesquisa, pode-se inferir que, para as geragdes
Baby Boomers e Geragdo X, as HCOL e Cognitivas superam em importancia o CF e as
HCOM em relagdo a importancia dada pela Geragdo Y e pela Geragdo Z, quando visto pela
oOtica do ingresso ao mercado de trabalho. Ja para a permanéncia, o CF se torna tdo importante
quanto as Atitudes na visdo das geragcdes formadas pelos profissionais seniores. Esse
resultado vem de encontro as caracteristicas destas geracdes, pois os Baby Boomers € a

Geracao X ndo cresceram no ambiente virtual e tecnoldgico das geragdes Y e Z, fazendo com
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que o Conhecimento fosse conquistado diariamente na troca de informagdes e na execucao de
suas tarefas.

Desta forma, entende-se que na utilizagcdo da gestdo por competéncias como modelo
estratégico para otimizar os resultados das equipes multietdrias e maximizar os ganhos da
organizagdo, ¢ necessario que sejam trabalhados todos os fatores formadores do modelo de
competéncias adotado por McClelland (1973). Contudo, de forma dirigida a cada uma das
geracdes envolvidas, contendo esforgos nos fatores que sdo mais importantes para cada uma
delas.

A principal barreira identificada na realizagdo deste trabalho foi a dificuldade para
encontrar informagdes sobre a Geragdo Z no mercado de trabalho, sendo necessarios buscar
informagdo em periodicos e artigos nao dirigidos a essa tematica.

Como contribuigdo, este trabalho traz a necessidade de se entender as caracteristicas
de cada geracdo envolvida nas equipes de trabalho e, desta forma, engaja-los de forma
positiva. E preciso, além de entender as caracteristicas de cada geracdo e suas limitacdes,
visualizar os colaboradores como pessoas completas, trabalhando-se a empatia como forma de
humanizag¢do e aproximagao.

Os resultados obtidos nesta pesquisa poderdo ser utilizados em estudos futuros que
busquem compreender de forma mais especifica as necessidades de cada uma das geracdes e
suas percepgoes sobre o mercado de trabalho, bem como em uma andlise qualitativa dessas

percepgoes, tanto a nivel regional, como estadual e nacional.
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