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REVISTA DE CARREIRAS PESSOAS

Rosimar Pereira Barbosa

Relacoes de género e a logica da competéncia

no mercado de trabalho.

Resumo

Entra em cena uma nova formacao que trouxe novos desafios tanto para os trabalhadores
quanto para as organizagbes que buscam através das relagbes de trabalho identificar a
valorizacdo das competéncias associadas ao género feminino e o masculino que assumem
diferentes caracteristicas dependendo da cultura. O surgimento de novas tendéncias
em relacao ao trabalho tornou-o mais abstrato, mais autbnomo, coletivo e complexo, e a
obtencao de qualificagao profissional ndo parece ser mais uma condigdo para 0 acesso, 0
saber profissional passa a ser um pré-requisito necessario. O rol das exigéncias profissionais
foi se ampliando e as competéncias juntamente com as habilidades interpessoais ganharam
destaque no processo seletivo. Apesar do crescimento da escolaridade das mulheres e os
avancos concretos em diregcao aos postos de trabalhos mais qualificados, existe um numero
limitado de mulheres em relagao aos homens na ocupacéo desses postos. Por meio de um
roteiro de entrevistas respondido via e-mail no periodo de dezembro de 2011 a fevereiro de
2012 esses questionarios foram auto preenchidos, com a participacdo de 36 mulheres de
areas e seguimentos variados, foi apresentada uma analise descritiva dos resultados obtidos
nos questionarios. Os resultados da pesquisa apontam que a inser¢cao da mulher no mercado
de trabalho e as competéncias exigidas para o desempenho de um cargo de chefia estao
relacionadas com as competéncias especificas desenvolvidas e introduzidas pelas mulheres
no meio organizacional.
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Gender relationships and logic of racing

in the labour market.

Abstract

In comes a new lineup that has brought new challenges both for workers and for
organizations looking through the working relationships to identify the enhancement of skills
associated with being female and male take on different characteristics depending on the
culture. The emergence of new trends in relation to work it became more abstract, more
autonomous, collective and complex, and obtaining professional qualification does not seem
to be more a condition of entry, professional knowledge is now a necessary prerequisite.
The role of job demands was widening and skills together with interpersonal skills gained
prominence in the admissions process. Despite the growth in the education of women and
concrete progress towards more skilled labor positions, there is a limited number of women
compared to men in the occupation of these posts. Through a set of interviews responded via
e-mail from December 2011 to February 2012 these questionnaires were self completed, with
the participation of 36 women from different areas and segments, was presented a descriptive
analysis of the results obtained in the questionnaires. The survey results indicate that women
entering the labor market and skills required to perform a management position are related to
specific skills developed and implemented by women in the organizational environment.

Keywords: Competence. Gender. Labor Market.
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Introducao

A discussé&o do papel da mulher nas relagdes de trabalho no mundo moderno remonta a
mais de um século. E inegavel que na transigao do sistema feudal para introdugdo da revolugéo
industrial, a mulher foi sendo incorporada aos meios de produg¢ao, inicialmente ndo por um
lugar de direito, mas principalmente por conveniéncia e necessidade. Essa incorporagao no
mercado de trabalho se deu, eventualmente, por necessidades situacionais como o advento
da Primeira e Segunda Guerras Mundiais.

Aos poucos, as praticas organizacionais de gestao estao mudando e algumas empresas
fizeram esforgcos no sentido de valorizar a diversidade contribuindo para que as mulheres
qualificadas ascendam a posicbes de topo e encontrem seu espago de realizagdo nas
organizacdes, gerindo as expectativas ligadas ao género. As mudancas dos valores e
das normas que regem as condutas dos individuos e da sociedade estdo favorecendo e
contribuindo com o progresso no desenvolvimento da diversidade nas organizagoes.

Apesar do crescimento da escolaridade das mulheres e os avangos concretos em diregcao
aos postos de trabalhos mais qualificados, existe um nimero limitado de mulheres em relagao
aos homens na ocupagédo desses postos. As mulheres ainda continuam a representar a
maioria entre as posi¢cdes mais desfavoraveis do mercado de trabalho, dificultando o caminho
da cidadania e da igualdade para grande parte das trabalhadoras brasileiras.

A importancia da identificacdo das competéncias necessarias a atividade e o seu
desenvolvimento surgiu por causa do mercado competitivo e das mudancas rapidas e
profundas ocorridas no ambiente organizacional e, como reflexo, da crescente valorizagao das
pessoas. Entre essas mudancas, a flexibilizacao trouxe maior comprometimento do individuo
com a organizagao e sua carreira.

Adecisdo de se estudar o tema relacdes de género e a légica da competéncia no mercado
de trabalho teve sua origem na realizacdo de pesquisa sobre a mulher e a partir do fenbmeno
da visibilidade da mulher no mercado de trabalho.

Diante disso, surge a indagacdo: quais sdo as competéncias exigidas das mulheres no
mercado de trabalho?

Nesse contexto, relagdes de género e a logica da competéncia nas organizagdes serao
abordados como se referindo a ocupagéo da mulher nos cargos de chefia.

Competéncia

O ambiente empresarial brasileiro passou a utilizar a nogao de competéncia na perspectiva
estratégica (competéncias organizacionais e competéncias essenciais), essa apropriagao
apresenta muitas indefinicbes que, certamente, dificultam sua utilizacdo por parte das
organizagdes.

O tema competéncia nao requer apenas mais saberes, mas exigem uma sensibilidade
e capacidade de desempenhar ou assumir determinado problema ou desenvolver um
determinado trabalho, capacidade de autogestdo para compreender, agir e decidir.

A competéncia € discutida por duas correntes teoricas: a americana na sociologia da
educacao e do trabalho que associa a competéncia a um estoque de qualificacéo, utilizada
nos Estados Unidos a partir da década de 70 e a francesa, gestdo de recursos humanos
que associa a competéncia as realizagdes da pessoa em determinado contexto, surgindo
no campo educacional nos anos 80 e no mundo empresarial a partir dos anos 90 com a
expansao da economia de servigos.

A presenca da gestao por competéncia no olhar de Dutra (2006) no Brasil foi impulsionada
pela crescente valorizagao do capital humano dentro das organizagdes nas ultimas décadas (a
partir de 1990), como um fator diferenciador no mercado. Ainda de acordo com Dutra (2006),
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a competéncia pode ser atribuida a diferentes atores e gracas aos trabalhos de Le Boterf,
Zariffian e Fleury foi possivel contestar a nogdo de competéncia aliada ao cargo associando-a
as relacbes e a entrega, o que permite as pessoas manter sua vantagem competitiva no
tempo.

Diante deste contexto, optou-se neste trabalho por estudar a corrente francesa que tem
como foco o individuo, e a nogao de competéncia possui significado e valor social, que séo
adquiridas e validadas na situacao real de trabalho.

Para enfrentar a competicdo nos padrées da nova configuragdo do mundo dos negdcios,
as organizagoes estdo adotando estruturas, estratégias, politicas e praticas de gestao para
o favorecimento na formagédo de conteudos culturais que estimulem um comportamento
competente.

As discussdes no campo da gestdo comegam a abordar o tema da competéncia essencial
das empresas — que esta exatamente na qualidade diferenciada de seus profissionais e
sistemas organizacionais. O grande desafio € competir, administrar e vencer os concorrentes.
(NOGUEIRA, 2007, p. 242)

Falar de competéncia no ambito organizacional é falar da capacidade que se tem de
mobilizar o conhecimento tedrico e tacito para realizar aquilo que explicitamente se deseja.

As mudangas do mercado e a preocupagao com a competitividade empresarial juntamente
com a modernizagao tecnoldgica trazem a necessidade de uma adequada capacitagao das
pessoas para se analisar as mutagdes sofridas pelo trabalho e sua organizagdo num contexto
mais amplo e historico. (ZARIFFIAN, 2001)

A juncao dos trés conceitos essenciais das mutagdes: eventos, comunicacao e servigo. A
sua ocorréncia esta ligada entre si: “é quando nos mobilizamos em torno de um evento que
as ocasides e as necessidades de comunicagdo sao mais acentuadas (ZARIFFIAN, 2001,
p. 47)". Entdo “Veremos esbogar-se plenamente o conteudo do que se pode entender por
“competéncia” e poderemos compreender porque essa questao aflora comforga”. (ZARIFFIAN,
2001, p. 55) Essa jungao rompe com a visao taylorista (posto e fungéo) gerando aproximacgao
entre os trabalhadores levando ao compartilhamento de saberes, acgdes, responsabilidades e
avaliagoes.

Quadro 1 - Mutagdes atuais no conteudo do trabalho dos conceitos: evento, comunicagao e
servigo

Alguma coisa que sobrevém de maneira parcialmente imprevista, ndo programada, mas
de importancia para o sucesso da atividade.

Distinguida em trés momentos: antes, durante e depois — podem delinear um circuito
completo de aprendizagem dinjmica

Evento

Construir um entendimento reciproco e bases de compromissos que serao a garantia do
sucesso das acdes envolvidas em conjunto.

Comunicagio | E uma questio organizacional central que toca profundamente o cotidiano das ativi-
dades de trabalho. Procedimento de entendimento mutuo e de estabelecimentos de soli-
dos compromissos em torno de atividades profissionais

Concerne ao trabalho moderno, qualquer que seja o setor de atividade (terciario, indus-
tria, agricultura).

Conceito de servigo no trabalho concreto: qualidade do servigo final prestado a um cli-
ente ou usuario; a maneira como esse cliente ou usuario pode participar da definigdo do
servigo que foi lhe proposto ¢ a sucessdo de agdes que permite criar em conjunto essa
qualidade

Servigo

Fonte: Reproduzido de Zariffian, 2001.

O destaque dado por Zariffian (2001) ao modelo de competéncia envolvendo as
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trés mutacgbes: eventos (fatos imprevistos), a comunicacdo (qualidade das interacdes e
desempenho organizacional) e a perspectiva de servigos propiciam a valorizagdo no perfil
e maior atencdo para os processos de desenvolvimento das pessoas, trazendo maior
importancia na identificagdo das competéncias individuais.

Nesse contexto, os problemas colocados pelo ambiente econémico mobilizam a
atividade de inovagédo, com isso uma nova configuragdo de competéncia € resultante do
aprendizado face a nova situagao especifica a ser enfrentada com a capacidade de combinar
e mobilizar adequadamente os recursos ja desenvolvidos.

As mutagdes sofridas nas proprias condigdes de trabalho tornaram acessivel o
ingresso das mulheres no mercado de trabalho, tornando sua participagcédo indispensavel.
Como consequéncia, a mulher tem assumido grandes responsabilidades profissionais nas
diferentes areas da atividade humana.

Em resposta a essas mutacgdes, a crescente demanda por trabalhadores com amplas
habilidades cognitivas e comportamentais, tais como, iniciativa, criatividade, cooperagao,
lideranga, entre outros, passam a ser valorizadas e requeridas pelas organizac¢des, além dos
conhecimentos objetivos, formais e explicitos.

Apds as consideracbes sobre competéncia, discutiremos a seguir a competéncia
organizacional e individual, sua construgao e contribui¢cao para o individuo e a organizacao.

Competéncia Organizacional e Individual

No campo das organizagdes, o termo competéncia tem sido objeto de varias interpretagdes
por parte de especialistas em recursos humanos. Foi desenvolvido a partir de estudos
associados a diversas abordagens tedricas a fim de identificar diretrizes para o processo de
aprendizagem organizacional e de alinhar o desempenho individual e grupal a estratégia da
organizacao e obter bons resultados organizacionais face aos desafios da economia global
competitiva.

O conceito foi ganhando espaco com a globalizacdo, os avancgos tecnoldgicos, o livre
acesso as informacoes, levando as organizacdes a repensarem seus modelos de gestao.
Assim do modelo tradicional para um modelo onde as pessoas passam a ser um diferencial,
Dutra (2006, p. 24), ressalta que:

Esse movimento exigiu a descentralizagao do processo decisoério, conduzindo-o
cada vez mais para a capilaridade da organizagao, tornando os gestores respon-
saveis pela gestdo do negdcio e de todos os recursos colocados a sua disposi¢ao.
[...] o perfil dos gestores transforma-se radicalmente, passando de um perfil obedi-
ente e disciplinado para um perfil autbnomo e empreendedor.

Todas essas transformacgdes que ocorreram ao longo dos anos 90 e da primeira década
dos anos 2000, impactando a cultura das empresas, a lideranca, a comunicacao, as relagoes
interpessoais e a estrutura organizacional, confirmam um novo cenario: a gestdo de pessoas
por competéncias. “As empresas passaram, a partir de entdo, a depender cada vez mais do
grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos e
negocios”. (DUTRA, 2006, p. 25) Para o autor, o conceito de competéncia € um fator positivo
no mundo do trabalho, por que é um modelo util para ordenar e tornar mais eficaz a gestéao
personalizada de pessoas, permitindo um aprendizado mutuo e constante dos individuos na
organizacgao.

O surgimento de novas tendéncias levou as organizagdes a criarem novos conceitos sobre
0 que é ser um funcionario competente capaz de executar suas tarefas com nivel superior
de qualidade. Autores brasileiros como Fleury e Fleury (2004), pendem para a vertente
francesa e definem competéncia como “um saber agir responsavel, que implica mobilizar,
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integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo”. Ainda Fleury e Fleury (2004, p. 29-30) completam:

A competéncia individual encontra seus limites, mas nao sua negacao no nivel
dos saberes alcancgados pela cidade, ou pela profissao do individuo, numa época
determinada. As competéncias sdo sempre contextualizadas.

E Dutra (2006) endossa essa definicdo de competéncia e ainda ressalta que existe uma
relagcéo intima entre competéncias organizacionais e individuais como veremos adiante.

Essa nova perspectiva demanda das pessoas um maior envolvimento, tornando cada vez
mais ativa o desempenho do seu papel na organizagao, desenvolvendo certas qualidades
que vao muito além daquelas habilidades gerais ou técnicas, que os processos educacionais
convencionais podem oferecer. “A pessoa deixa o papel de passivo e assume o papel de ativo
na gestao de pessoas, de forma compartilhada com a organizagao”. (DUTRA, 2006, p. 44)

De acordo com Fleury e Fleury (2004), a palavra competéncia é utilizada no senso comum
para classificar uma pessoa qualificada, que tem a capacidade de realizar determinada tarefa.
Ja entre os profissionais de gestao de pessoas, a competéncia € definida como um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que influencia em grande parte no trabalho das
pessoas.

Conforme Le Boterf (2003), a competéncia de um individuo ndo esta limitada a um saber-
fazer especifico, mas é o resultado da interagdo de trés aspectos: a biografia da pessoa, a
sua formagao educacional e suas experiéncias profissionais. A competéncia é o saber agir
responsavel que é reconhecido pelas outras pessoas e implica em saber mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, recursos e habilidades em um dado contexto profissional. O autor
se apodia na triade: “saber, saber-fazer e saber ser”.

Quadro 2 - Agrupamentos de indicadores por fator — Competéncias profissionais

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos ¢ tecnologias
apacidade de trabalhar em equipes

Criatividade

Visao de mundo ampla e global

pacidade de comprometer-se com os objetivos da organizagao

pacidade de comunicacao

acidades de lidar com incertezas ¢ ambiguidades ]

ominio de novos conhecimentos teécnicos associados ao exercicio do

cargo ou funcdq ocupada

Capacidade de mmovacao

A e Capacidade de relacionamento interpessoal
Competéncias pro- [Tniciativa de acao e decisao

: : . [ Autocontrole emocional
fissionais requeri Capacidade empreendedora
das apacidade de gerar resultados efetivos
a e

Capacidade de Tidar com situacdes novas e inusitadas

Fonte: Reproduzido de Le Boterf, 2003

Al

Al

@
o o o
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Como podemos observar no quadro 2 Le Boterf (2003) classifica a competéncia
profissional como sendo um processo de ativacdo de recursos, de reunido de condicoes
favoraveis a realizagdo e superacao dos possiveis obstaculos, é saber agir em um contexto
de prescrigdes abertas, no qual as exigéncias profissionais deverao tomar a forma de critérios
de orientagao e n&o de procedimentos.

Le Boterf (2003) associa o conceito de competéncia ndo apenas a pessoas, mas também
a equipes de trabalho ou a organizacdes, emergido das relagdes sociais que se estabelece
no grupo e da sinergia entre as competéncias individuais de seus membros. “A competéncia
do profissional depende da rede (ou das redes) de saber a qual ele pertence”. (LE BOTERF,
2003, p. 53) O autor salienta que a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se
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tem ou até mesmo o resultado de treinamento, mas colocar em pratica determinado contexto,
ou seja, o0 saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos. Existem
maneiras de ser competente e que diferentes condutas podem ser pertinentes estando a
mesma associada a faculdade de desencadear e julgar os recursos e as agdes.

Para Zariffian (2003), mesmo que a competéncia venha se manifestar em relagéo a
um individuo, o seu comportamento é o resultado de uma série de interacbes de saberes
e de varias conexodes entre diferentes atividades. Com isso, cada individuo constroi a sua
competéncia em contato com varias fontes conhecimento, especialidades e experiéncias. Na
medida em que o trabalho é passivel de ser aperfeicoado de acordo com os conhecimentos
do proprio trabalhador, possibilita-se a tomada de iniciativa e de responsabilidade diante de
varias situacoes.

De acordo com o mesmo autor, estimular a competéncia individual com base na
coletiva ao permitir a sinergia entre os conhecimentos, os resultados do trabalho em grupo
passa a ser mais rico do que a soma do desempenho individual, isto ndo quer dizer que a
subjetividade do individuo em questado seja reduzida a agcado do grupo a que ele pertence.

Valorizar o conhecimento individual e o empreendedorismo pode gerar 0 sucesso
profissional no mercado de trabalho que depende do acumulo de conhecimentos essenciais
para os negdcios e da capacidade de gerenciar a si mesmo, prestando e vendendo seus
servigcos. “O segredo para o desenvolvimento pessoal e organizacional esta na educacao
combinada com as novas tecnologias”. (NOGUEIRA, 2007, p. 242)

Dutra (2006) atribui a competéncia a organizagdo que também possui um conjunto
de competéncias advindas da sua formacéo; como também das pessoas que possuem um
conjunto de competéncias que podem ou nao ser aproveitadas na organizagao. Essa interacao
€ um processo continuo de trocas de competéncias, onde:

A organizacéao transfere seu patriménio de conhecimentos para as pessoas, en-
riguecendo-as e preparando-as para enfrentar novas situagdes profissionais e
pessoais, quer na organizacao, quer fora dela. As pessoas, ao desenvolverem
sua capacidade individual, transferem para a organizacido seu aprendizado, ca-
pacitando a organizagdo para enfrentar novos desafios. Esse processo, que é
natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e potencializado com efei-
tos benéficos para a organizacao e para as pessoas. (DUTRA, 2006, p. 23).

Assim, a competéncia esta vinculada tanto ao conhecimento e habilidades do
funcionario, como a um conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais. E um saber
agir responsavel que é reconhecido por outras pessoas, que implica em saber mobilizar,
integrar e transferir conhecimentos, em um dado contexto profissional.

Zariffian (2003, p. 137), ainda destaca trés aspectos na definicdo da competéncia:

Competéncia € a tomada de iniciativa e responsabilidade do individuo em situa-
¢oes profissionais com as quais ele se confronta;

Competéncia é uma inteligéncia pratica das situagbes, que se apdia em conhe-
cimentos adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das situagdes
aumenta;

Competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em volta das mesmas
situacoes, de compartilhar desafios, de assumir areas de responsabilidade.

Aldgica da competéncia permite substituir o conceito de posto de trabalho (implantado
de maneira extensiva sob a égide do taylorismo) de uma atividade engessada para uma
atividade dinamica a ser estabelecida pelos individuos. (ZARIFFIAN, 2003)
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A competéncia quando considerada como atributo do sujeito, imputa ao individuo
a responsabilidade pelo desenvolvimento de suas capacidades, por seu ingresso e
permanéncia no mercado de trabalho. Com isso surge nas organizacoes a necessidade de
trabalhadores que consigam adaptar-se a permanentes flutuagcdes do mercado, dos produtos
e das proéprias formas de organizagao de trabalho. Competéncia é “o tomar iniciativa” e “o
assumir responsabilidade” diante de situacdes profissionais com as quais a pessoa se depara.
(ZARIFFIAN, 2001)

A complexidade e as novas exigéncias econdmicas, tecnoldgicas e gerenciais do
ambiente no qual a organizagao esta inserida fazem com que sejam exigidas cada vez mais
novas competéncias, tanto a interna ja disponivel na organizagao quanto externa.

Mesmo a evolugao profissional ser individual e se libertar dos procedimentos coletivos,
a avaliacdo da competéncia depende de cada pessoa individualmente.

Conforme Dutra (2006, p. 53), “[...] ao escolhermos uma pessoa para trabalhar conosco,
além de verificarmos sua formacéao e experiéncia, olhamos também como essa pessoa atua,
sua forma de entregar o trabalho, suas realiza¢des”. Essa escolha é feita de diferentes formas
para assegurar que essa pessoa tenha condi¢coes de entregar os resultados necessarios
na organizacao e o nivel de complexidade da entrega constitui elemento diferenciador do
desempenho do individuo.

A associacao de competéncia por Dutra (2006) acrescentando o conceito de entrega
(em atos e realizagbes) é equivalente ao que Fleury e Fleury (2004) chamam de “saber agir
responsavel e reconhecido” que vai ao encontro do conceito de mobilizacdo em Zariffian
(2001).

De acordo com os novos paradigmas e com a realidade encontrada nas organizagoes,
identificar as competéncias organizacionais e individuais possibilita a valorizacao do capital
humano, permitindo a melhoria dos servigos prestados, isso leva a organizagéo a desenvolver
uma vantagem competitiva, valorizando a competéncia individual para um melhor desempenho
do grupo nas situagdes de trabalho.

Identificando as Competéncias

A nocéo de competéncia vem surgindo com forga no debate sobre o sistema de formacgao
profissional, passando a ser um termo de referéncia para a gestao e formagao de recursos
humanos.

Compreender e distinguir melhor as competéncias pode trazer inumeros beneficios, tanto
para a organizagao como para o individuo, além de promover a conscientizagao e incentivar
as discussoes a respeito delas.

A adogao do modelo de competéncia no mundo organizacional elevou a demanda por
um profissional com alto nivel de escolaridade, maior mobilidade e compromisso com a
organizacao imposta pelo mercado de trabalho. “O trabalho torna-se ao prolongamento direto
da competéncia pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situagao profissional”.
(ZARIFFIAN, 2001, p. 56)

O que mais adiciona valor aos produtos e servigos na era do conhecimento sdo as
atividades inteligentes e ndo as rotineiras (FLEURY e FLEURY, 2004), para chegar nesse ponto,
€ importante identificar as competéncias necessarias a atividade e ao seu desenvolvimento
(individuo e organizacgéo).

Com aumento da complexidade das relagdes de trabalho, as organizagdes passaram a
considerar ndo s6 os conhecimentos e as habilidades dos individuos, mas os aspectos sociais
e a valorizagao da atitude como recurso determinante da competéncia.
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Para Dutra (2006, p. 134) “As competéncias essenciais sao identificadas com base em
diferentes processos. Todos eles partem da compreensao dos objetivos organizacionais e
negociais da organizacao”.

Quadro 3 - Processos para identificagdo das competéncias

Competéncias orga- Com base na assinala¢ao dos aspectos diferenciais e dos pontos fortes da
nizacionais ou do negé- | organizacdo ou do negocio.
cio

A caracterizagdo de quais s20 0s processos criticos para a organizacao ou
negdcio ajuda na identificagdo de competéncias essenciais para a manuten-
¢do desses processos

Processos criticos para a
organizacio ou negdcio

Uma forma comum para identificagdo das competéncias essenciais ¢ a
Grupos profissionais ou | caracterizagdo dos diferentes grupos profissionais necessarios para a or-
carreiras profissionais | ganizagdo ou negécio e o processo de crescimento profissional de cada

grupo

Fonte: Reproduzido de DUTRA, 2006, pp. 134-135

Comautilizagao usual de uma combinagao dessas diferentes formas € possivel ter maior
precisdo em relacao a caracterizacdo das competéncias essenciais. E ao acompanharmos as
pessoas com base na entrega em diferentes niveis de complexidade é possivel acompanhar
sua evolugéo em termos profissionais (DUTRA, 2006).

As mudancas ocorridas na forma de organizar o trabalho e na importancia dada aos
recursos sao necessarias identificar as competéncias individuais para que sejam explicitadas,
desenvolvendo novas competéncias.

Competéncias Essenciais e Aprendizagem

As competéncias essenciais também chamadas de habilidades, se referem a resolugao
de problemas , comunicacao e atitudes pessoais. A identificacdo da competéncia essencial
vem se apresentando como uma forma de conseguir diferenciacdo de produtos e servigos
ante a concorréncia.

Ao falar em competéncia essencial, Fleury e Fleury (2004) afirmam que a mesma nao
precisa ser necessariamente baseada em “tecnologia Stricto Sensu”, mas esta associada aum
conhecimento das condi¢des de operagao de mercados especificos, e esse conhecimento deve
estar associado a um sistematico processo de aprendizagem envolvendo o descobrimento/
inovacgao e capacitagcao de recursos humanos.

A maneira como as organizagdes relacionam o desenvolvimento da competéncia com
a aprendizagem € uma abordagem importante para se compreender o desenvolvimento de
novas competéncias. Essa aprendizagem associada ao coletivo na organizag¢ao resulta no
desenvolvimento de competéncias organizacionais resultantes do aprendizado e apropriacao
dos novos conhecimentos ao lidar com novas situagdes. A aprendizagem € vista como um
mecanismo gerador de competéncias multiplas.

Zariffian (2001, p. 115), apresenta trés modalidades de formas de aprendizagem:
primeira forma; “explorar sistematicamente os eventos relativamente imprevistos”, segunda
forma; “explorar um leque de solugbes possiveis para responder a uma categoria de
problemas” e terceira forma; “considerar como estratégia uma multiplicidade de situacoes
profissionais”. Essas formas “reconhecem que a aprendizagem é um componente essencial
do funcionamento da organizagdo e que cabe a empresa e a chefia privilegia-la em um
procedimento competéncias”.
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Ja Le Boterf (2003), distingue suas op¢oes de aprendizagem para o desenvolvimento
das competéncias profissionais: situacbes cuja finalidade principal e tradicional ¢ uma
finalidade de formacao; situacbes criadas para serem formativas, mas que n&do correspondem
as situagdes habituais de formacéo e situacdes de trabalho que podem se tornar oportunidades
de desenvolvimento de competéncias. Na visao do autor, esse contexto estimula o alcance
dos resultados esperados na organizacao e pelo préprio individuo.

Quadro 4 - Os Trés Tipos de Oportunidade de Aprendizagem
Tipo 2

] __Tipol1
Situacoes cuja finalidade
principal e tradicional é

uma finalidade de formacao

Situacoes criadas para ser-
em formativas, mas que nao
correspondem as situacoes

- estagio de formagao;

habituai ~
- consultas ﬁe espemallstas;

. . Tipo 3
Situacoes de trabalho que
podem se tornar opor-
tunidades de desenvolvi-

- COl’lCCpQﬁO 36 novos

- cursos presenciais dentro ou
fora da empresa;

- cursos a distancia;

- seminario itinerante;

- viagens de estudo;

- leitura de livros manuais e
rotinas.

- intercambio de praticas
profissionais;

- realizagdo de projetos com
defesa diante de uma banca;

- acompanhamento por tutor
ou sénior;

- trabalho em parceria com
consultores externos;

- participagdo em reunides
profissionais externas;

- estudos em revistas profis-
sionais;

- jantares de trabalho;

- produgdo de manuais
pedagodgicos.

equipamentos € processos;
- participacdo em retornos
de experiéncias: analise
sistematica de situagdes;

- redacdo de obras ou arti-
gos profissionais;

- realizagdo de missoes
especificas (auditoria ou
avaliagdo), visitas;

- condugdo de projetos;

- exercicio da funcdo de tu-
tor;

- trabalho temporario em
outro posto de trabalho;

- alternancia entre as fun-
cdes operacionais e geren-
ciais

Fonte: Reproduzido de Le Boterf, 2003, p. 181.

Para Le Boterf (2003), as situac¢des do tipo 1 ndo necessitam de tratamento particular
para se tornarem oportunidades de desenvolvimento de competéncia, elas referem-se a
procedimentos pedagdgicos classicos. As situagcdes do tipo 2 e 3 necessitam que certas
condi¢des estejam reunidas para se tornarem realmente oportunidades de desenvolvimento
de competéncias. Para o autor, o individuo seria o construtor de suas competéncias, revelando
que aprendeu algo novo, quando muda sua forma de atuar.

Zariffian (2001) destaca as competéncias organizacionais essenciais ao enfretamento
do atual ambiente dos negocios:

Competéncias sobre processos: conhecimento sobre o processo de trabalho;
Competéncias técnicas: conhecimento especifico sobre o trabalho que deve ser realizado;
Competéncias sobre a organizagao: saber organizar os fluxos de trabalho;

Competéncia de servigo: saber aliar a competéncia técnica a capacidade de identificar os
impactos de sua aplicacao sobre a satisfagcdo dos consumidores finais;

Competéncias sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das
pessoas. O autor identifica trés dominios dessas competéncias: autonomia, responsabilizacao
€ comunicagao.

Ao se trabalhar com as competéncias organizacionais € necessario identificar quais

4
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competéncias individuais sdo necessarias para dar sustentacdo a uma determinada e
especifica competéncia organizacional.

“[.-.] a realizacdo da competéncia devera ndo apenas agregar valor ao individuo, mas
também a organizagao”. (FLEURY e FLEURY, 2004, p. 41)

Buscar novos conhecimentos é necessario para o desenvolvimento das competéncias
essenciais que podem ser construidas a partir daquelas existentes no social.

No contexto atual de mudangas com a constante introdugéo de inovagodes tecnoldgicas
e de novas formas de organizacao do trabalho na busca de melhor qualidade e produtividade
dos servicos, é fundamental que seja ampliada a qualificagao dos trabalhadores para que eles
possam participar como sujeitos no mundo do trabalho. Essas mudangas tornam o mercado
de trabalho instavel e flexivel, passando as organizagbes a usarem e adaptarem as aquisi¢coes
individuais de formacéo no enfoque da competéncia profissional.

Competéncia Profissional

O surgimento de novas tendéncias em relagdo ao trabalho torna-o mais abstrato, mais
intelectualizado, mais autbnomo, coletivo e complexo, o trabalho repetitivo e prescrito é
substituido por um trabalho onde é preciso diagnosticar e definir problemas, decidir e interferir
numa determinada relacdo ou situacdo concreta de trabalho. Passar por essas mudancgas
€ preciso fazer fluir trés grandes transformagbdes nas organizagbes do trabalho que nao
tém a mesma histéria e nem a mesma origem: organizagao celular, organizagdo em rede e
organizacao projeto. (ZARIFFIAN, 2001)

A organizacgao celular é formada por pequenas equipes com autonomia suficiente para
auto-organizar seu trabalho. Constituida por profissionais que tém a mesma ocupagao. E mais
restrita aos eventos que podem ocorrer e sensivel as variagdes de demanda do ambiente.
Essa organizagao pode estimular a competéncia individual com base na competéncia coletiva.
(ZARIFFIAN, 2001)

A organizacao em rede “tem por objetivo estimular as interagdes entre as equipes e
possibilita ganhos em termos de desempenho gragas a estruturagao sistematica de uma
comunicagao interequipes e interocupagoes” (ZARIFFIAN, 2001, p. 61), deslocando o trabalho
da célula para a rede, onde cada forma organizacional equilibra a outra.

A organizagao por projetos foi concebida nos escritérios de estudos e métodos, centros de
pesquisas, que reinem uma equipe multiocupacional em torno de um projeto de inovagao, por
um periodo determinado. (ZARIFFIAN, 2001) O seu diferencial é “convergir as competéncias
e o investimento subjetivo dos membros do projeto”. (ZARIFFIAN, 2001, p. 62)

Ao reunir essas trés mutag¢des organizacionais em funcionamento célula, rede e projeto,
utilizando apenas as qualidades de cada uma o que “podem ser novamente aplicados quando
colocamos na perspectiva da producgao de servico” (ZARIFFIAN, 2001, p. 63)

Num mercado de trabalho em que a obtencao de qualificagdo profissional ndo parece
ser mais uma condicdo para o acesso, 0 saber profissional passa a ser um pré-requisito
necessario. O rol das exigéncias profissionais foi se ampliando e as competéncias juntamente
com as habilidades interpessoais ganharam destaque no processo seletivo.

A formacéao profissional através do desenvolvimento de competéncia constitui uma
condicao fundamental para a formacao do trabalhador criativo e autbnomo, desenvolvendo
capacidades para lidar com situagdes novas e diferenciadas no exercicio de varias atividades
de trabalho.
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Quadro 5 - Proposta de algumas definicdes dos verbos expressos no conceito de competén-
cia

Saber o que e por que faz.

Saber julgar, escolher, decjdir
Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais,

criando sinergia entre eles -
Compreender, processar, transmitir informacdes e conhe-

Saber comunicar cimentos, assegurando o entendimento da mensagem pelos

Saber agir

Saber mobilizar

outros

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia.

Rever modelos mentais.

Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos out-

T0S

Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da orga-
Saber comprometer-se nizacio

Saber assumir responsabi- | Ser responsavel, assumindo os riscos e conseqiiéncias de suas

lidades acdes, e ser, por isso, reconhecido _
o~ . Conhecer e entender o negocio da organizacao, seu ambiente,
Ter visdo estratégica

identificando oportunidades, alternativas
Fonte: Reproduzido de Fleury e Fleury (2004).

Saber aprender

O desenvolvimento e a formacgao profissional proporcionam ao trabalhador o dominio
de conhecimentos que promovem sua autonomia, favorecendo seu permanente processo de
aperfeicoamento e de realizacdo de um trabalho bem feito.

[’No &mbito da qualificagao profissional, nota-se que o dominio de instrumentos derivados
das novas tecnologias € uma competéncia cada vez mais difundida entre os empregados
administrativos de empresas, entre eles, 83% de mulheres, em 1995(1. (CACOAULT, 2003,

p. 31)

Nas transformagdes no mundo do trabalho e das mudancgas na configuragao do conjunto
da vida individual e suas relagdbes com as mudancas culturais, o tema competéncia nao
requer apenas mais saberes, mas exigem uma sensibilidade e capacidade de desempenhar
ou assumir determinado problema ou desenvolver um determinado trabalho, capacidade de
autogestado para compreender, agir e decidir.

Relacdes de Género

Através da competéncia busca-se compreender a relagao entre género e competéncia
na ocupagao de cargos mais elevados nas organizagdes. Este item desenvolve uma breve
revisdo das principais referéncias conceituais sobre competéncia nas relacbes de trabalho
associada a diversidade e igualdade de direito no campo organizacional, entendendo os
papéis e as competéncias exigidas para os profissionais.

O individuo e a organizagao sao produtos de um contexto social, s6 se podem conceber
propostas de mudanga a partir do conhecimento da realidade organizacional. “[...] as empresas
e as organizagdes devem dispor de homens e mulheres capazes de enfrentar o inédito e a
mudanca permanente”. (LE BOTERF, 2003, p. 20)

Em decorréncia das mudangas e da acentuada evolugao tecnolégica marcadas pela
disseminacao da informagao e pela globalizagdo, as organizagdes voltam sua atengao para
a gestao do capital intelectual, buscando novas competéncias a fim de criar o diferencial da
gestao.

[...] as empresas devem estar em constante adequagéo as mudangas ambientais,
0 que, consequientemente, leva os individuos a adaptarem suas identidades de
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acordo com o trabalho e a buscarem o aprendizado continuo por meio de suas
redes sociais. (SCALABRIN; KISHORE & CASADO, 2010, p. 199)

Novos desafios sao langados aos trabalhadores pela sociedade a partir da evolugao
das relagdes de trabalho que requer novas competéncias. Com isso, as organizacdes investem
permanentemente na melhoria das suas competéncias como forma de criar novas alternativas
de desenvolvimento. Esse é um desafio para as relagbes de trabalho para identificar a
valorizagcdo das competéncias associadas tanto ao género feminino como masculino que
assumem diferentes caracteristicas dependendo da cultura.

Com a participacao crescente da mulher no mercado de trabalho e a sua tentativa de
atingir cargos mais altos nas organizagdes, cabe indagar quais sao as condi¢cdes oferecidas
ao género feminino em detrimento daquelas oferecidas ao género masculino.

“[...] os debates hoje acalorados sobre qualificagdo/competéncia deveriam levar em conta
a diversidade real (por exemplo, a diferengca homens/mulheres; ou as diferencas entre paises
desenvolvidos/em desenvolvimento)”. (HIRATA, 1997, p. 31)

Segundo Hirata, para conceituar competéncia € necessario recorrer as caracteristicas
identificadas por ela como masculina — criatividade, responsabilidade e iniciativa — claramente
ausentes das fungdes tradicionalmente exercidas pelas mulheres. “O interesse de um enfoque
pela competéncia € que ele permite concentrar a atengéo sobre a pessoa mais do que sobre o
posto de trabalho e possibilita associar as qualidades requeridas do individuo e as formas de
cooperacao intersubjetivas, caracteristicas dos novos modelos produtivos”. (HIRATA, 1997,
p30)

Apesar de muitas conquistas da presenca das mulheres nos mais diversos tipos de
atividades, elas ainda estdo em poucas posi¢coes de comando. As mulheres trabalhadoras
enfrentaram e ainda enfrentam diversos problemas para sua introdugcdo no mercado de
trabalho pelo fato de homens e mulheres ainda acreditarem que a capacidade de liderar esta
ligada a caracteristicas masculinas, dificultando a chegada da mulher aos cargos de comando.

A introducdo de novas técnicas na organizagao do trabalho marcadas pela instabilidade
de produtos e de mercado impde modificacdo nas atitudes e valores dos trabalhadores
frente a seu trabalho. Por todo esse processo e oscilagcdo de demandas, as organizagdes
para acompanhar as tendéncias do mercado se viram obrigadas a repensar suas praticas
de gestdo, se preocupando em encontrar funcionarios comprometidos que consiga fazer a
diferenca, construindo um ambiente com alto padrao de comprometimento no alcance de
seus objetivos, o que abre espaco para a disputa das mulheres nesse mercado.

O desafio é utiliza-las no desenvolvimento das organizagdes, porém, para que isso seja
possivel, os ambientes organizacionais precisam ser mais flexiveis e transparentes, de forma,
a permitirem maiores interagdes entre seus membros. (NKOMO e COX, 1999)

Aestrutura do mercado de trabalho como aponta Segnini (1999) tem passado por mudangas,
a flexibilizagdo das relagdes de trabalho (contratos de tempo parcial, subcontratagdes,
terceirizagéo, etc.) e a demanda de maiores niveis de escolaridade para os trabalhadores
que permanecem empregados, sdo tendéncias observadas mundialmente que atendem as
necessidades especificas de cada organizacédo por melhores condigdes de competitividade.

“O trabalho nao é sendo a concretizagao da acdo humana, e sua dindmica é estabelecida
diretamente pelos individuos humanos, a medida que sao capazes de dominar e de aperfeigoar
suas agoes profissionais”. (ZARIFFIAN, 2001, p.127)

O desenvolvimento de capacidades humanas necessarias ao tipo de trabalho marcado
pela flexibilidade do mundo globalizado, o mercado de trabalho € considerado como elemento
formador determinante das competéncias dos trabalhadores. “As relacbes sao complexas
e as organizagdes e pessoas que ndo se prepararem perderdo vantagens competitivas”.
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(DUTRA, 2008, p. 71)

O que faz a diferenga na organizagao € o ser humano, cabe ao profissional desenvolver e
aprimorar seus conhecimentos e habilidades para a conquista de novas oportunidades de trabalho.

Este conjunto de fatores vem sendo um diferencial para as mulheres que atuam no
mercado de trabalho, desenvolvendo suas fungdes com melhor desempenho, mesmo com
a exigéncia de maior competéncia para vencer as barreiras a sua ascensao profissional. “Na
medida em que a definicdo e o reconhecimento da qualificagéo s&o, sobretudo ligados ao
exercicio da responsabilidade e da autoridade profissionais, as carreiras mais interessantes
séo as dos homens”. (DAUNE-RICHARD, 2003, p. 73)

Nogueira (2007, p. 344) esclarece que “Olhando para o mercado de trabalho e para
as tendéncias profissionais, uma coisa é certa: ninguém sobrevivera apenas como técnico,
professor, musico, engenheiro, arquiteto, veterinario, ator etc. se desprezar as atividades de
gestao”.

As organizagdes estdo buscando cada vez mais um profissional com potencial, pronto
para maiores desafios, capaz de desenvolver-se e mobilizar seus pontos fortes. “Apesar de
todas as transformagdes que se pode notar, o lugar das mulheres no mundo do trabalho nao
esta a altura de seu peso na populacao ativa e de seu papel no funcionamento econémico”.
(MARUANI, 2003, p. 28)

Os impactos das politicas de flexibilizagdo, mudangas no método de gestdo e producao
nao foram suficientes para absorver o crescente contingente feminino em busca de trabalho,
0 que levou essas mulheres a aceitarem condicdes de trabalho precarias e baixos salarios. “O
mundo do trabalho acentuou profundamente a divisdo sexual do trabalho, reservando para as
mulheres espacos especificos que, na maioria das vezes, se caracterizavam pela inferioridade
hierarquica, pelos salarios menores e por atividades adaptadas as suas capacidades inatas
(NOGUEIRA, 2004, p.18)

A crescente participacdo da mulher na populagdo economicamente ativa é vista pelo
acumulo de conquista em sua trajetéria por maior autonomia e equidade, a qualificagédo e a
possibilidade de fazer carreira nas organizagdes, mediante a participagdo no processo tanto
nos 6rgaos publicos como em outras organizag¢des da sociedade civil.

As pessoas devidamente habilitadas tém o direito de gozar de oportunidades iguais para
desenvolver o seu conhecimento, suas aptiddoes e suas competéncias para seu trabalho. Para
iSO, € necessario que as organizagdes desenvolvam e promovam uma politica de igualdade
de oportunidades, que considere a qualificagdo, a aptidao e a experiéncia como motivo para
o recrutamento e selecao.

Metodologia da Pesquisa

A pesquisa é de natureza qualitativa e quantitativa, com levantamento bibliografico,
mapeamento de artigos nacionais e internacionais, em publica¢cdes acerca do tema género e
competéncia. Além disso, a pesquisadora participou de féruns, como: 1° Férum FEBRABAN
de Diversidade realizado dia 27/06/2011, no Hotel Intercontinental em S&o Paulo, e no
seminario “Trabalho, Dominagao e Resisténcia - Revisitando a obra de Beth Lobo 20 anos
depois”, realizado no dia 08/04/2011 no Centro Universitario Maria Antonia, entre outros,
que discutiam a questao da mulher no mercado de trabalho. Apo6s esse levantamento
e a participacao nesses eventos, foi realizada uma pesquisa sobre o mercado de trabalho,
possibilitando compreender a percepgao das trabalhadoras do cargo que ocupam e da sua
posicao no mercado de trabalho, bem como as competéncias que julgam necessarias para
ocuparem um cargo de chefia. Além disso, buscou-se visualizar os critérios que influenciam
suas escolhas em termos de desempenho e aprendizagem.
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Resultados da Pesquisa

Nos depoimentos colhidos na pesquisa empirica, os autores relatam que a légica da
competéncia traz de novo a relagao do reconhecimento, valorizacao e ressignificacao de
determinadas competéncias atribuidas as mulheres, possibilitando a realizagdo do trabalho
flexivel.

Discussao dos Resultados

Apesar da comprovada competéncia profissional algumas mulheres definem sua
trajetéria profissional como uma série de obstaculos que tiveram que ser vencidos como
o preconceito de ser mulher. Das 36 respondentes foram selecionadas algumas falas que
comprovam discriminacao sofrida por essas mulheres em relacdo ao género e em alguns
casos o de raga, assunto que nao foi abordado neste estudo.

O que foi mais dificil foi conciliar vida profissional e vida pessoal o quanto de co-
branca me faco e recebo por ser mulher, negra e independente, que buscou seguir
a carreira atuando como assistente social, mas em cargos de gestao (participante
10).

Outra participante relata que: “Para chegar ao cargo mais alto da minha carreira (gerente),
eu tive que provar que era capaz de assumir o cargo para depois ter direito. Naquela época eu
reclamava que meus amigos (homens) eram promovidos pelo simples fato de terem indicios
de promocgao (participante 8)”.

Observa-se que a questao de género se faz presente fortemente como um obstaculo na
promocgao e ascensao profissional da mulher: “Inicialmente ha discriminagdo em termos de
género. Certa vez (quando tinha 29 anos), uma posi¢cao me foi negada por ser mulher e estar,
de acordo com o potencial empregador, em idade fértil e isso pode acarretar problemas para
eles num futuro préximo. Posteriormente, diferencas culturais entre Brasil e China (participante
13)".

Ao serem questionadas quanto a realizagao profissional, atribuem isso a dedicacéo e
ao empenho na execucao das tarefas, tendo que trabalhar e se esforgar muito mais que
os homens para serem respeitadas e reconhecidas como competentes para assumirem as
fungdes de lideranga. E nem sempre, fazendo tudo isso, alcanga o reconhecimento.

Pelos discursos das participantes, observa-se que procuram comprovar sua competéncia.
E visivel que existe uma cobranca da propria mulher de se superar e comprovar 0 seu
desempenho e essas questdes acabam interferindo na vida familiar.

Ficou evidente nos relatos das entrevistadas que em relacéo a questdo da competéncia,
as mulheres tém que trabalhar mais do que os homens para demonstrar sua competéncia.

Em evolugado, ganhando espago, mas nao porque os empregadores ou a socie-
dade vém abrindo, mas pelo proprio avanco de competéncia que as mulheres vém
desenvolvendo e conquistando o proprio espaco. Nao percebo um movimento or-
ganizado dentro das organizacdes de acelerar, desenvolver ou mesmo incentivar
a classe (participante 6).

Apesar das dificuldades, podemos constatar um avancgo na participagado da mulher que
exerce e ocupa cargos de chefia e geréncia em empresas de diversos portes e segmentos.
Conquistaram seu espago no mundo e sairam em busca do reconhecimento profissional,
entraram nas organizagdes em areas que jamais imaginaram atuar e agora lutam pelos seus
direitos e igualdade de condi¢des no mercado.

Consideracgoes Finais
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A atualizagcdo e a aquisicdo de novos conhecimentos e atributos sdo bases de uma
educacgao permanente, onde a capacidade humana se constréi e reconstroi a cada dia em
situagdes-problema concretas apresentadas pela realidade do trabalho, levando a uma
crescente individualizagdo das relagbes de trabalho. O profissional passa a ser remunerado
pela quantidade de valor que € agregado ao produto e ao processo.

Com o significativo aumento do nivel de escolaridade das mulheres e com a diminuigéo
das barreiras culturais para o seu ingresso no mercado de trabalho, elas tiveram que se
adaptar as exigéncias e ao ambiente que as organizagdes lhe propiciam, construindo sua
identidade na luta pela igualdade de géneros.

Outro ponto explicitado neste estudo foi o ciclo de vida profissional das mulheres que
apresenta com diversos perfis o que influenciam o seu nivel de investimento na carreira e sua
permanéncia no mercado de trabalho. Com um nivel de escolaridade superior aos homens,
elas vém rompendo a barreira cultural ao adentrar em carreiras essencialmente masculinas.

Ainda em relacdo ao aperfeicoamento profissional, as mulheres, para se dedicar a
uma carreira é preciso de tempo para o estudo. Enquanto ndo houver uma divisao do trabalho
doméstico de forma mais igualitaria, as mulheres serdo prejudicadas profissionalmente.
Alegam que foram para o mercado de trabalho, conquistaram postos importantes, no entanto,
0os homens nao fizeram o movimento contrario de compartilhar o trabalho doméstico e de
cuidados.

No contexto familiar, as mulheres ainda sao praticamente as Unicas responsaveis pelas
tarefas da casa e com os cuidados relativos aos filhos, conciliando essas obrigacées com
a mobilidade e flexibilidade exigidas pelas organiza¢des. Encaram como o maior de seus
desafios para permanecer e ascender profissionalmente, conciliar o tempo dedicado a familia
com o tempo exigido pelo trabalho, e sem dispor de tempo para realizar outras atividades que
nao sejam relacionadas a familia.

As mulheres apresentam caracteristicas como a habilidade de responder varias demandas
ao mesmo, possuir grande sensibilidade e percepcao nas relagdes interpessoais, detalhistas
e comprometidas e ser mais sensivel com um olhar mais amplo, sdo caracteristicas que
acaba sendo um importante diferencial no mercado de trabalho e que nenhuma delas diminui
a capacidade e a objetividade no trabalho diante da meta a ser alcangada.

A atuacdo da mulher em varios papéis e funcdes é realidade comprovada. Essa nova
realidade que se apresenta diante das crescentes exigéncias administrativo-organizacional
e de mercado elevou a participagao feminina nos mais diversos setores contribuindo para
um aumento das oportunidades em cargos diretivos. E tende a ser cada vez mais constante
exigindo uma grande e incessante flexibilidade de adaptagdo das pessoas no mundo do
trabalho.
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