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RESUMO

O presente estudo teve como objetivo descrever as competéncias mais valorizadas por uma
empresa de grande porte por nivel hierarquico a partir de seus anuncios de vagas de emprego
em duas filiais de uma multinacional farmacéutica localizadas na Dinamarca e nos Estados
Unidos. Para subsidiar o alcance desse objetivo geral, estabeleceram-se como objetivos
especificos realizar a busca de anuncios de vagas de emprego na referida empresa em seu sitio
eletronico oficial; identificar as competéncias mais requeridas por nivel hierarquico,
considerando analistas e técnicos como representantes do nivel operacional, gerentes como
representantes do nivel tatico e diretores como representantes do nivel estratégico; e explorar a
existéncia de diferencas quanto as competéncias requeridas nas filiais da empresa na Dinamarca
e nos Estados Unidos. Foram selecionadas todas as vagas em aberto resultantes da busca que
atendessem aos critérios de inclusdo, totalizando 183 vagas. Os dados foram analisados com
auxilio do software Iramuteq para a elaboracao rankings das palavras mais frequentes no campo
de qualificacGes das vagas selecionadas, criacdo de nuvens de palavras e graficos de similitude,
0s quais permitiram a analise da forca de interacdo entre as palavras. Dentre outros achados,
considerados os rankings das palavras mais frequentes para todas as posi¢des nos dois paises,
predominaram as competéncias técnicas (hard skills) frente as competéncias comportamentais
(soft skills). Estas ultimas se relacionaram, mormente, a habilidade de compreensdo e de
comunicacdo. Espera-se que este estudo redunde em beneficios tedricos a area de Gestdo de
Pessoas, ao aprofundar a discusséo da selecdo por competéncia, levando-se em conta questdes
contextuais como a posicdo hierarquica e o pais de localizacdo da empresa, bem como gere
beneficios praticos e gerenciais, levantando informacGes relevantes, por exemplo, a gestdo da
empresa analisada que pode utiliza-las como inputs para ajustes em suas estratégias, politicas e
praticas de gestdo de pessoas, bem como beneficios aqueles em busca por emprego em uma
organizacéo de grande porte.

Palavras-chave: talento humano; aquisicdo de talentos; selecdo por competéncia,;
competéncias organizacionais; niveis hierarquicos.
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1 INTRODUCAO

Dentre a diversidade de ativos que uma organizagdo possui, o talento humano é um dos
principais (Garceés; Yanina, 2017). Um fator frequentemente valorizado nas pessoas dentro das
empresas sdo as competéncias reconhecidas como talentos, as quais se manifestam na maneira
como as atividades sao desenvolvidas por um trabalhador. Os talentos, assim, tém ligacdo com
a eficiéncia e eficacia dos trabalhadores e da organizagdo da qual fazem parte (Dugesne et al.,
2015).

A aquisicdo de talentos ou talent acquistion € um processo que tem como principal
intuito identificar, atrair, engajar e reter individuos talentosos em uma organizacao. Adquirir e
reter pessoas talentosas é um diferencial competitivo, embora seja uma atividade desafiadora
para as empresas (Tyagi, 2012). O processo de recrutamento e sele¢do envolve entender o que
um cargo exige em termos de competéncias (conhecimento, habilidades e atitudes) a fim de
selecionar um ocupante que consiga atender os critérios desejados pela organizacdo. Nesse
processo, a aquisicdo de talentos é considerada uma atividade estratégica e tem como desafio
encontrar formas de suprir as necessidades da organizagdo (Gontijo, 2005).

Na busca por estabelecer os critérios requeridos pela empresa para a ocupacdo de vagas
de emprego, destaca-se a chamada selecdo por competéncia. A sele¢do por competéncia € um
método que ajuda a suprir a necessidade de pessoas qualificadas para as organizacdes (Prado;
Bulgacov, 2009). Para Pierry (2006), por meio das competéncias requeridas pelos recrutadores,
é possivel tracar um perfil para a posicdo em aberto. O perfil de competéncias também é
montado “a partir das areas fisicas da organizacdo, equipamentos, cultura da empresa, cultura
da equipe, perfil do lider da equipe, atribui¢cbes ou descri¢do de cargo atualizada, principais
desafios e dificuldades do cargo e caracteristicas principais do cargo” (Oliveira, 2009, p. 5).

Segundo Oliveira (2009), a selecdo por competéncia € a forma mais clara de avaliar e
selecionar os talentos a serem admitidos. “Essa metodologia traz como ponto forte a clareza do
perfil e maior facilidade para avaliar os candidatos com imparcialidade, justica e ética”.
Diferente de outros métodos, a sele¢do por competéncia ndo se baseia em “achémetros”, e sim
em evidéncias (Oliveira, 2009, p. 4).

Segundo Andrade e Amorim (2022), algumas competéncias se destacam por serem
consideradas as mais visadas pelas organiza¢des no mercado de trabalho, como, por exemplo,
a capacidade analitica, o planejamento e a visao estratégica. Maciel e Aradjo (2017) enfatizam
a flexibilidade, a capacidade de adaptacdo, a proatividade, a busca pelo crescimento pessoal e
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a habilidade de utilizar novos conhecimentos como algumas das competéncias mais desejadas
pelas empresas. Lira, Gomes e Musial (2021), por sua vez, elencam o trabalho em equipe, a
resolucéo de problemas e o0 pensamento critico como as competéncias mais emergentes.

O mercado de trabalho estd sempre se atualizando e as suas principais demandas podem
causar incertezas principalmente nos individuos que estdo comecando sua carreira profissional
(Silva; Pereira, 2020). Um dos desafios enfrentados pelas pessoas que desejam ingressar no
mercado de trabalho é a combinagao do requerimento das empresas por experiéncia profissional
e formacdo educacional (Simon et al. 2013). Quanto a formacgdo educacional, Martins-Silva,
Silva e Silva Junior (2016) destacam que tanto a educacdo formal quanto a informal sao
relevantes.

A literatura de gestao de pessoas distingue dois grandes grupos de competéncias: as soft
skills e as hard skills. As soft skills tratam-se das competéncias e atributos comportamentais de
cada individuo (Sato et al., 2021). Um exemplo de soft skills é a habilidade de trabalhar em
grupo, a gestdo de problemas e conflitos e uma comunicacdo desenvolvida (Ribeiro, 2017). Ja
as chamadas hard skills s&o as habilidades técnicas requisitadas para um cargo. As hard skills
sdo, por exemplo, uma graduagdo ou pés-graduacdo, um conhecimento técnico obtido em um
curso ou um conhecimento linguistico (Kacamakovic; Lokaj, 2021). Segundo Muchacho
(2019), as empresas desejam um entrecruzamento entre as soft skills e as hard skills para que
exista um melhor desempenho pessoal e, consequentemente, organizacional.

Segundo Bergue (2019), os altos cargos de liderangca, como diretores, por exemplo,
demandam maior senso estratégico e tomada de decisdo qualificada. Para posi¢cdes médias de
lideranca, a exemplo de gerentes, normalmente é esperado maior foco em competéncias de
comunicacdo, trabalho em equipe e amplo conhecimento em gestdo de pessoas (Furukawa;
Cunha, 2011). Ja posi¢des de nivel operacional, a exemplo de analistas e técnicos, requerem
maior foco em competéncias de desenvolvimento e participacdo em projetos de melhoria,
analise de dados para tomada de decisdes e orientacdo técnica do time (Ceribelli; Almeida,
2015).

Nesse cenario, questiona-se: tendo em vista os diferentes tipos de competéncias
desejados pelas organizagdes e os diferentes niveis hierarquicos, quais competéncias sdo mais
valorizadas por uma empresa de grande porte e como essas competéncias mais valorizadas
variam de acordo com o nivel hierarquico do cargo a ser ocupado?

Esta pesquisa teve como objetivo geral descrever as competéncias mais valorizadas por

uma empresa de grande porte por nivel hierarquico a partir de seus andncios de vagas de
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emprego em duas filiais de uma multinacional farmacéutica localizadas na Dinamarca e nos
Estados Unidos. A escolha de uma empresa de grande porte se deu pelo fato de os processos de
recrutamento e selecdo serem tipicamente mais estruturados que em uma empresa de pequeno
ou médio porte. A maior hierarquizagdo em uma empresa de grande porte também permitiria
gue se comparassem as competéncias mais valorizadas de acordo com a posicdo nos niveis
operacional, tatico e estratégico. Ademais, a escolha por uma comparacdo entre duas filiais
localizadas em paises distintos se respaldou em Chiavenato (2008), o qual preconiza que a
gestdo de pessoas precisa ser sensivel a fatores contextuais como a cultura, a estrutura da
empresa, 0 clima organizacional, entre outros fatores. Assim, esperou-se que a comparagao
entre duas filiais poderia apresentar especificidades contextuais dignas de reflexdo. Por fim, a
escolha especifica da Dinamarca e dos Estados Unidos dentre os varios paises onde a empresa
analisada atua se deu pelo fato de esses dois paises apresentarem um nimero maior de vagas de
emprego anunciadas o que facilitaria a amostragem de vagas de emprego a serem analisadas.

Subsidiando o alcance do objetivo geral, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos
especificos: realizar a busca de anuncios de vagas de emprego na referida empresa em seu sitio
eletronico oficial; identificar as competéncias mais requeridas por nivel hierarquico,
considerando analistas e técnicos como representantes do nivel operacional, gerentes como
representantes do nivel tatico e diretores como representantes do nivel estratégico; e explorar a
existéncia de diferencas quanto as competéncias requeridas nas filiais da empresa na Dinamarca
e nos Estados Unidos.

Este estudo é composto por cinco se¢des. Além desta secdo introdutdria, em que o tema,
0 problema e os objetivos foram abordados, sera apresentada, a seguir, a fundamentacéo tedrica
da pesquisa, aprofundando-se acerca da gestao de pessoas, processos de recrutamento e selecéo,
aquisicdo de talentos, dentre outros subtemas. Posteriormente, apresentar-se-40 0s
procedimentos metodoldgicos adotados no estudo, tais como a caracterizacdo da pesquisa, a
populacdo e a amostragem, a extracdo de dados e a analise de dados. Por fim, os resultados
empiricos serdo apresentados e discutidos a luz da teoria e de estudos prévios relativos a
tematica, e consideragdes finais serdo tecidas, com a apresentacdo das limitagcGes do estudo e

sugestdes de pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico tratara do desenvolvimento historico da gestdo de pessoas, da sua
relevancia, o processo de recrutamento e selecdo, a selecdo por competéncia e a aquisicao de
talentos (talent acquisition). Por fim, sdo discutidos estudos anteriores relativos a temética

principal deste estudo.

2.1 A relevancia da gestao de pessoas

O primeiro grande marco no campo da gestdo de pessoas foi a Administracéo Cientifica
com o estudo dos tempos e movimentos dos funcionarios dentro da fabrica, impulsionada no
século XIX por Frederick Taylor e Henri Fayol nos Estados Unidos e na Francga
respectivamente. Mais tarde, ao observar que os trabalhadores ndo se adaptavam as formas de
gestdo da Administracdo Cientifica, por trata-los como “pegas de uma maquina”, um psicologo
americano chamado Elton Mayo realizou estudos que serviram de base para um movimento
chamado Escola das Relagdes Humanas. Dentro desse movimento, as relagdes humanas
passaram a ser um dos focos da gestdo de pessoas, levando-se em conta a complexidade dos
individuos e de suas interacdes no meio organizacional (Avila; Stecca, 2015).

As mudancas psicossociais sao aquelas que mais intensamente desafiam a area de gestéo
de pessoas dentre as mudancgas que podem impactar o ambiente organizacional, tais como
mudancgas econdmicas, financeiras e operacionais. Nesse contexto, a solugdo volta-se sempre
para 0 mesmo lugar: a gestdo de pessoas (Xavier, 2006, p. 12). A gestdo de pessoas possibilita
o0 alcance dos melhores resultados (Kotter, 2017). A real vantagem competitiva que uma
empresa tem no mercado Sao as pessoas que compdem a organizagao e nao necessariamente 0s
avancos financeiros ou tecnoldgicos (Sovienski; Stigar, 2008).

E necesséario salientar que as pessoas precisam ser geridas sem olvidar os seus diferentes
perfis, assim como questfes contextuais. A gestdo de pessoas precisa ser sensivel a fatores
contextuais como a cultura, a estrutura da empresa, o clima organizacional e o tipo de negdcio
e encarar as pessoas como ativadores de recursos organizacionais, parceiros da organizagao,
talentos fornecedores de competéncia e capital humano (Chiavenato, 2008).

Haja vista a relevancia das pessoas para 0 sucesso organizacional, como encontrar as
pessoas adequadas para uma organizacdo? Dentre as atividades sob escopo da gestdo de

pessoas, destaca-se 0 processo de recrutamento e selecdo, o qual seré apresentado a seguir.
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2.2 Recrutamento e selecdo de pessoas e suas tendéncias

O processo de recrutamento e selecéo envolve entender o0 que um cargo exige em termos
de capacidades (conhecimento, habilidades e atitudes) a fim de selecionar um ocupante que
consiga suprir esses critérios (Avilla; Stecca, 2015).

Segundo Michel (2007), existem dois principais tipos de recrutamento de pessoas. O
primeiro tipo de recrutamento € o interno, em que as pessoas ja presentes na organizacao sao
remanejadas em cargos disponiveis. O segundo, por sua vez, é o recrutamento externo, que tem
como finalidade trazer pessoas de fora da empresa.

Cada um dos tipos de recrutamento apresenta vantagens e desvantagens. O recrutamento
interno apresenta como vantagens o fato de aproveitar talentos presentes na empresa, trazer
maior motivacdo aos funcionarios e gerar maior permanéncia, diminuindo a rotatividade
(turnover). Por outro lado, apresenta desvantagens como afastar a empresa de novos
conhecimentos (patrimonio humano “congelado”) e favorecer um cenario de conservadorismo.
O recrutamento externo, por sua vez, apresenta como vantagens a entrada de novos talentos na
empresa, 0 aumento de capital intelectual e a renovacéo da cultura organizacional. J& como
algumas de suas desvantagens, encontram-se a possibilidade de afetar a motivacdo dos
funcionérios, reduzindo a sua fidelidade a empresa, e o fato de ser mais caro (Michel, 2007).

O processo de selecdo, posterior ao recrutamento, trata de escolher, entre todos 0s
candidatos recrutados anteriormente, o mais adequado para a empresa. A selecdo se da por meio
da anélise de dados, avaliacdo e comparacdo (Limongi-Franca; Arellano, 2004). “Em principio,
[a selecdo] é a escolha dos candidatos com maior afinidade de expectativas e potencialidades
com as expectativas e necessidades previstas para 0 cargo ou posicdo em processo de
preenchimento” (Limongi-Franca; Arellano, 2004, p. 66).

Ainda de acordo com Limongi-Franca e Arellano (2004), uma variedade de técnicas
pode ser usada no processo da selecdo de pessoas, tais como entrevistas com os candidatos
conduzidas por profissionais, provas de conhecimentos gerais e especificos, testes psicoldgicos
para entender o comportamento dos candidatos, técnicas vivenciais como as dinamicas de grupo
e avaliacdo da saude para avaliar a aptiddo fisica do candidato.

As referidas técnicas atuam como uma forma de melhor conhecer as individualidades
dos candidatos, seu desenvolvimento mental e suas aptides (Bayldo; Rocha, 2014). “O teste é

geralmente utilizado para servir de base para melhor conhecer as pessoas nas decisdes de
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emprego, de orientagéo profissional, de avaliagéo profissional, de diagnostico de personalidade
etc.” (Bayldo; Rocha, 2014, p. 12). Ja as entrevistas sdo apresentadas em diversos tipos,
incluindo a comportamental, que avalia as habilidades do candidato por meio de perguntas
especificas sobre experiéncias profissionais (Bayldo; Rocha, 2014).

O contexto da globalizacdo no ambiente de negdcios tornou propicia a geracao e
utilizacdo de novas estratégias e tendéncias de recrutamento e selecdo (Dolce et al., 2019). Nas
organizacOes de grande e até nas de pequeno porte, redes sociais como WhatsApp, Facebook e
Linkedin passaram a ser amplamente usadas no recrutamento de pessoas (Silva; Barreto, 2019).
Essas plataformas ocuparam parte do lugar de antigos meios como jornais, radio e televisao,
assim como fizeram em outros ambitos, tornando-se os canais mais comuns de divulgacao de
vagas de emprego (Silva; Silva, 2021).

Um ponto positivo no uso dessas tecnologias é a adesdo por partes dos candidatos. Por
ja utilizarem essas redes sociais no ambito pessoal, ndo é estranho para os participantes que
sejam usados esses meios. As tecnologias sdo positivas também para os recrutadores, pois
permite que estes realizem contatos pessoais, coletem informacgfes variadas, compartilhem
experiéncias, divulguem perfis pessoais, entre outras possibilidades (Silva; Silva, 2021).

Apesar de facilitarem os processos de recrutamento, as redes sociais ndo eximem 0S
recrutadores de realizarem o contato pessoal com os candidatos visto que permanece a
necessidade da interpretacdo humana no processo de selecdo de trabalhadores por intermédio
de entrevistas, dindmicas de grupo e testes psicoldgicos. Portanto, pode-se considerar que as
redes sociais e suas tecnologias correlatas atuam como acessorias aos meios tradicionais de
recrutamento. Essas ferramentas podem ser utilizadas como “um recurso adicional aos
processos de recrutamento e selecdo, porém, o contato presencial ndo deve ser totalmente
eliminado, uma vez que ha varios aspectos ndo-verbais importantes que sdo observados apenas
presencialmente” (Silva; Silva, 2021, p. 259).

Outra tecnologia que vem sendo amplamente utilizada € a inteligéncia artificial (1A).
Conforme discutido por Atanazio et al. (2021), essa ferramenta pode auxiliar no processo de
recrutamento de pessoas uma vez que permite uma selecdo livre de preconceitos e padrdes
estabelecidos, o que pode trazer diferentes pontos de vista e, consequentemente, maior potencial
competitivo.

A inteligéncia artificial também possui um papel importante na desburocratiza¢do dos
recursos humanos, pois torna os processos de recrutamento mais estratégicos e diretos, além de

diminuir seus custos para as empresas (Blumen; Cepellos, 2023). Durante o periodo de
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pandemia da Covid-19, houve uma quebra de paradigmas no uso de novas tecnologias nos
processos de recrutamento e selecdo. Um dos pontos de resisténcia ainda presentes com relacao
a esses métodos mais tecnologicos é a divida em relacdo a assertividade na selecéo das pessoas,
devido a falta do “tato” humano (Blumen; Cepellos, 2023).

Considerada a variedade de formas de se recrutarem e selecionarem pessoas, como
recrutar e selecionar individuos talentosos? O processo de busca de individuos talentosos,
chamado de talent acquisition (aquisi¢éo de talentos), e a sele¢cdo baseada nas competéncias

das pessoas serdo apresentados a seguir.

2.3 Talent acquisition (aquisicdo de talentos) e selecdo por competéncia

A aquisicdo de talentos ou talent acquistion é um processo que tem como principal
intuito identificar, atrair, engajar e reter individuos talentosos. Adquirir e reter pessoas
talentosas € um diferencial competitivo, embora seja uma atividade desafiadora para as
empresas (Tyagi, 2012).

A percepcdo das empresas sobre a aquisicdo de talentos passou por mudangas nas
Ultimas décadas. “As organizacfes escolhiam os profissionais que melhor atendiam as
exigéncias profissionais de ‘vestir a camisa da empresa’ a qualquer custo” (Gontijo, 2005, p.
5). Deixando de lado esse pensamento antigo, a aquisicao de talentos comegou a se basear nas
seguintes demandas: agilidade no preenchimento da vaga e qualidade no atendimento aos
requisitos. O maior desafio esta na segunda demanda: como encontrar uma forma de atender as
necessidades de uma organizacao por meio de uma vaga? Nessa questdo, surge a chamada
selec@o por competéncia (Gontijo, 2005).

Segundo Oliveira (2009), a selecdo por competéncia € a forma mais clara de avaliar e
selecionar os talentos a serem admitidos. “Essa metodologia traz como ponto forte a clareza do
perfil e maior facilidade para avaliar os candidatos com imparcialidade, justica e ética”.
Diferente de outros métodos, a selecdo por competéncia ndo se baseia em “achdmetros”, e sim
em evidéncias (Oliveira, 2009, p. 4).

Ainda segundo Oliveira (2009), dentro desse método, existe o chamado perfil de
competéncias. “O perfil de competéncias é montado a partir das areas fisicas da organizacéo,
equipamentos, cultura da empresa, cultura da equipe, perfil do lider da equipe, atribui¢fes ou
descricdo de cargo atualizada, principais desafios e dificuldades do cargo e caracteristicas

principais do cargo” (Oliveira, 2009, p. 5).
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Além da aquisicdo de talentos conectada ao processo de recrutamento e selecao, ndo se
pode olvidar a necessidade de retencdo desses profissionais dentro das organizacgdes. Por meio
de um subsistema de treinamentos, as organizacgdes tém a possibilidade de gerar ou aprimorar
0s conhecimentos dessas pessoas, atingir niveis de eficiéncia requeridos pelo ambiente de
trabalho e gerar um crescimento profissional e pessoal desses trabalhadores (Azeredo, 2019).
“A qualificacdo de funcionarios € a principal maneira de reter talentos, mais do que um salario
chamativo e um ambiente agradavel” (Azeredo, 2019, p. 66).

De forma a complementar esta fundamentacgdo tedrica, a proxima subse¢do resgatara

algumas pesquisas prévias relativas a tematica principal desta pesquisa.

2.5 Estudos anteriores

Em estudo desenvolvido por Abrantes e Albino (2019), foram identificadas
competéncias prioritarias para a contratacdo de profissionais de gestdo por organizacGes
cooperativistas. Utilizando formularios de inscri¢do de contratacdo, 0s autores agruparam essas
competéncias por relevancia e necessidade através da técnica estatistica Analise de Cluster. A
pesquisa revelou que as organizacGes cooperativistas valorizam competéncias de natureza
social e exigem uma compensacdo entre formacdo profissional especifica e experiéncia
profissional em cooperativismo como requisitos. Os autores concluiram que as competéncias
exigidas pelas organizacGes cooperativistas sdo diferentes das de outras ocupacoes,
demandando uma formacdo especializada.

Aguilar e Souza (2019), por sua vez, enfatizaram a relevancia da formacéo continuada
para o desenvolvimento das competéncias e habilidades dos profissionais de Secretariado
Executivo, considerando as demandas do mercado de trabalho, além de abordar aspectos
relacionados ao perfil ideal e real desses profissionais, suas necessidades, motivacdes e a
valorizacdo do capital intelectual pelas empresas. A pesquisa adotou uma abordagem
metodoldgica que considera a complexidade do contexto sdcio-organizacional, utilizando
questionarios para compreender a percepcdo e importancia atribuidas ao tema pelos
profissionais investigados. O estudo enfatizou a necessidade de alinhar a formacdo continua
com metas organizacionais, valorizar o capital intelectual e evitar a perda de talentos por falta
de investimento, ressaltando a importancia de superar obstaculos corporativos.

Silva et al. (2023) realizaram um estudo para analisar os desafios enfrentados por jovens

administradores na regido do Alto Oeste Potiguar ao ingressarem no mercado de trabalho. A
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pesquisa utilizou questionarios aplicados a egressos das institui¢cbes de ensino que se formaram
em 2020. Os resultados destacaram a importancia da experiéncia, competéncias especificas,
ética, comprometimento, profissionalismo, criatividade e inovag&o para os recém-formados em
Administracdo. Os participantes consideraram que seus cursos atenderam as expectativas e,
apesar da concorréncia, os jovens administradores da regido se consideram bem preparados
devido a formacao académica.

Zeppenfeld, Schaurich e Machado (2023) realizaram um estudo para analisar as
competéncias de lideranca dos académicos de Administracdo de uma instituicdo de ensino
superior. A pesquisa incluiu 104 académicos do 1° ao 8° semestre de uma instituicdo privada
no interior do Rio Grande do Sul. Os resultados revelaram que a maioria dos académicos possui
caracteristicas de dois estilos de lideranca (transacional e transformacional). Os resultados
apontaram que os estudantes j& apresentam tracos de lideranca durante a graduacgéo e tendem a
aplica-los no ambiente académico.

Casemiro e Ferreira (2023), por sua vez, conduziram uma analise bibliométrica de 789
artigos para mapear a produgdo cientifica sobre competéncias de lideranga. Os Estados Unidos
lideraram a producdo, e o periddico mais utilizado foi o International Journal of Project
Management. A analise tematica identificou questfes tradicionais e emergentes. O estudo
destacou a importancia da lideranca na gestdo de projetos para alcancar o sucesso, revelando
um aumento na pesquisa cientifica sobre competéncias de lideranca nesse contexto. Apesar das
limitacGes, 0 mapeamento bibliométrico realizado oferece insights tedricos e préaticos valiosos,
sugerindo a replicacdo do estudo em outras bases de dados e a exploracao de técnicas adicionais,
como altimetria.

No estudo de Buchmann e Zara-Meylan (2023), foi analisada a importancia da
experiéncia em relacdo ao desenvolvimento sustentavel, com base em duas pesquisas
ergondmicas nos setores de horticultura e manutencédo de espacos verdes. Os autores destacam
a relevancia da experiéncia ao articular condi¢des de trabalho, prevencédo de riscos e protecao
ambiental, integrando questdes de sustentabilidade na producdo e servicos. Em ambos 0s casos,
a sustentabilidade da mudanca e a prevencao de riscos destacaram a experiéncia como recurso
essencial em diversos niveis de reflexao, agdo e tomada de deciséo. Concluem que a experiéncia
pode ser um recurso valioso em contextos de mudanga, auxiliando na antecipagéo de desafios
e na reflex&o sobre o futuro do trabalho, integrando preocupagdes tanto com o trabalho quanto

com os desafios ambientais.
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Abordada a fundamentacdo tedrico-empirica desta pesquisa, serdo apresentados, a

seguir, os procedimentos metodologicos adotados no estudo.
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3METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza aplicada que, para Gil
(2002), é o tipo de pesquisa que trata de assuntos de interesse mais restrito e ndo universal e
visa gerar conhecimentos para aplicacdo pratica. Neste caso, a pesquisa aplicada se debrucou
em explorar, na pratica, as competéncias mais valorizadas por uma empresa de grande porte
por meio da analise de seus andncios de vagas de emprego.

Quanto a abordagem do problema, esta pesquisa se classifica como multimétodo, a qual
mescla as abordagens qualitativa e quantitativa. A abordagem multimétodo é uma das maneiras
mais completas de pesquisa empirica, principalmente no ambito social, devido a sua capacidade
de combinar grandes amostras (Oliveira, 2015). Os anuncios de vagas de emprego foram
analisados, portanto, qualitativa e quantitativamente.

Quanto aos objetivos, a pesquisa € descritiva e exploratéria. A pesquisa descritiva é
aquela em que os dados sao analisados, classificados e interpretados, mas nao sao manipulados
por aquele que esta pesquisando. Ja a pesquisa exploratéria é aquela em que o pesquisador tem
como intuito gerar maiores informac6es por meio de uma anélise (Andrade, 2010). Neste caso,
a andlise dos anuncios de vagas de emprego gerou informagdes Uteis tanto aos que procuram
por trabalho quanto para os recrutadores.

No tocante aos procedimentos técnicos, esta pesquisa trata-se de um estudo de caso, 0
qual é apropriado quando se busca o entendimento aprofundado e exaustivo de poucos objetos
(Yin, 2001 apud Oliveira, 2011).

3.2 Populacdo e amostragem

A populacéo de interesse desta pesquisa foram todos os andncios de vagas de emprego
da empresa sob analise em seu sitio eletrbnico oficial. Adotou-se uma amostragem
probabilistica aleatéria. A amostragem probabilistica aleatoria ¢ aquela em que todos os
individuos ou dados que fazem parte da populacao de interesse da pesquisa tém a mesma chance
de serem escolhidos para fazerem parte da amostra (Kauark; Manhaes; Medeiros, 2010). Os
anuncios abarcaram cargos diversos nas posi¢des de diretor, gerente e analista / técnico. Os

referidos andncios trazem uma breve informacéao do cargo, bem como as competéncias técnicas
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(hard skills) e comportamentais (soft skills) desejadas para cada vaga em aberto, as quais foram

analisadas.

3.3 Extracdo de dados

A extracdo de dados para esta pesquisa partiu de dados secundarios da empresa sob
analise, a saber, o seu sitio eletrdnico oficial. A coleta de dados foi feita no dia 25 de outubro
de 2023, ou seja, foram selecionadas todas as vagas que estavam abertas nesse dia. No sitio
eletrénico da empresa, existem diversas informacdes sobre o seu historico, a sua area de atuacédo
e um repositorio de vagas de emprego em aberto. O presente estudo teve como foco as
oportunidades de emprego oferecidas. No mecanismo de pesquisa do sitio eletrénico, os
anuncios de vagas podem ser filtrados por palavra-chave, por local e por area de atuacao.

No primeiro campo, que diz respeito as palavras-chave das vagas, foram utilizadas as
palavras-chave relativas as posi¢Ges de interesse que foram posteriormente comparadas:
Director (Diretor), Manager (Gerente) e Analyst (Analista) / Technician (Técnico), buscando
representar 0s niveis estratégico, tatico e operacional respectivamente. No segundo campo,
relativo ao local das vagas, foram selecionados os paises Dinamarca e Estados Unidos por
apresentarem um maior nimero de vagas disponiveis. Por fim, no terceiro campo, relativo a
area ou ramo de atuacéo, foi escolhida a opgdo selecionar todas, sem restringir areas de atuacao
especificas a fim de se obter uma maior variagdo de vagas.

Foram selecionadas todas as vagas em aberto resultantes da busca que atendessem aos
critérios de inclusdo, totalizando 183 vagas. Para a posicao de Diretor, foram selecionadas 27
vagas nos Estados Unidos e 16 na Dinamarca. Para a posicao de Gerente, foram selecionadas
40 vagas em ambos os paises. Por fim, para a posi¢do de Analista / Técnico, foram selecionadas

27 vagas nos Estados Unidos e 33 na Dinamarca.

3.4 Analise de dados

Uma vez feita a selecdo dos anuncios de vagas de emprego, o conteldo do campo
Qualifications (Qualificacdes) das vagas foi transcrito para documento de texto em separado
(Microsoft Word), formando o corpus textual a ser analisado com o software Iramuteq. Segundo
Maracaja, Pereira e Pinheiro (2021), o software Iramuteq pode receber diversas informacdes
textuais que, neste caso, foram os anuncios de trabalho, e tracar uma andlise quantitativa e

qualitativa desses dados. O software cria algoritmos para obter padrdes nessas informacoes
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submetidas, permitindo, neste caso, que fossem exploradas as competéncias mais valorizadas
pela empresa em questdo e as possiveis especificidades no tocante aos cargos de Diretor,
Gerente e Analista / Técnico e ao pais onde se localizam as unidades da empresa. Foram
produzidos seis corpora, separando-se o0s trés tipos de posicao nos dois paises, todos em lingua
inglesa, a qual é a lingua utilizada no sitio eletronico oficial da empresa. Como o auxilio do
software, foi realizada a analise de similitude, a qual torna possivel verificar as ligacGes

presentes entre as palavras do corpus textual.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Andlise lexicografica do corpus textual

Para representacdo e analise quantitativa do corpus textual composto pelo contetudo das
secdes Qualifications (Qualificacbes) dos andncios das vagas de emprego, utilizou-se o
software Iramuteq, o qual se baseia no software estatistico R (www.r-project.org) e na
linguagem python (www.python.org). O corpus textual composto pelo conteudo de todas as
secdes Qualifications (Qualificacbes) para os trés tipos de posicdes (diretores, gerentes e
analistas / técnicos) nos dois paises (Dinamarca e Estados Unidos) totalizou 2.196 formas
(palavras diferentes) com total de 20.740 ocorréncias. A Tabela 1 apresenta detalhes do nimero

de formas e ocorréncias por pais e por posi¢éo.

Tabela 1 — Corpus textual analisado no estudo

N° de vagas de N° de formas
Pais Posicao emprego (palavras N° de ocorréncias
analisadas diferentes)

Diretores 16 425 1.377
Dinamarca Gerentes 40 725 3.067
Analistas / Técnicos 33 588 2.055
Diretores 27 984 4.227
Estados Unidos Gerentes 40 1.090 5.773
Analistas / Técnicos 27 695 4.241

Total: 183 Total: 2.196 Total: 20.740

Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)

O Gréfico 1, denominado Diagrama de Zipf, apresenta o comportamento das
frequéncias das palavras no corpus textual, em que o eixo horizontal (X) apresenta a frequéncia
das formas (palavras diferentes), e o eixo vertical (YY) apresenta a frequéncia das ocorréncias
(Camargo; Justo, 2018). Tal grafico considera todas as vagas de emprego para as 0s trés tipos
de posicdes (diretores, gerentes e analistas / técnicos) nos dois paises (Dinamarca e Estados
Unidos). Como se pode perceber, uma grande quantidade de palavras ocorreu poucas vezes, e
uma pequena quantidade de palavras ocorreu varias vezes. A titulo de exemplo, percebe-se que
oito palavras ocorreram por volta de 500 vezes no corpus textual. Comportamento semelhante

de frequéncias foi observado quando o grafico foi gerado por posicao e por pais.
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Gréafico 1 — Frequéncia de formas e ocorréncias do corpus textual do estudo
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Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)

4.2 Nuvens de palavras (word clouds)

O contetudo das vagas de emprego foi representado por nuvens de palavras (word

clouds), selecionando-se todas as classes gramaticais. Em tais representagdes, sdo destacadas

as palavras de maior frequéncia, sendo que as palavras maiores sdo aquelas mais frequentes.

Primeiramente, quanto as vagas para a posi¢do de Diretor na Dinamarca, destacaram-se

palavras como experience (experiéncia), management (gestdo), project (projeto), understand

(entender), year (ano), change (mudanca) etc. Ademais, identificou-se a ocorréncia de um dnico

numeral. A nuvem de palavras esta ilustrada na Figura 1.

Figura 1 — Nuvem de palavras para a posi¢éo de Diretor na Dinamarca
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Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)
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Ja concernente as vagas para a posicdo de Diretor nos Estados Unidos, destacaram-se
palavras como experience (experiéncia), ability (habilidade), require (requerer), prefer
(preferir), skill (capacidade), year (ano), strong (forte) etc. Ademais, identificou-se a ocorréncia

de oito numerais. A nuvem de palavras esta ilustrada na Figura 2.

Figura 2 — Nuvem de palavras para a posi¢do de Diretor nos Estados Unidos
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Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)

A Tabela 2 sumariza as palavras mais frequentes para a posic¢ao de Diretor na Dinamarca

e nos Estados Unidos.

Tabela 2 — Palavras mais frequentes para a posicao de Diretor

Dinamarca Estados Unidos
- NuUmero de . Numero de
Posicdo Palavra A Posicao Palavra .
ocorréncias ocorréncias
12 experience (experiéncia) 47 18 experience (experiéncia) 121
28 management (gestdo) 28 28 ability (habilidade) 63
3 project (projeto) 19 3 require (requerer) 59
48 understand (entender) 13 48 prefer (preferir) 54
5a year (ano) 13 58 skill (capacidade) 50
62 change (mudanca) 13 62 year (ano) 48
78 industry (inddstria) 10 78 strong (forte) 44
8 skill (capacidade) 10 8 management (gestao) 43
92 Stalfgre?:edsigégf re 10 98 degree (nivel / grau) 40
10? degree (nivel / grau) 10 10? development 37

(desenvolvimento)

Fonte: Dados da pesquisa
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A palavra experience (experiéncia) foi a mais evidente na posicao de Diretor em ambos
0s paises. Na posicéo de Diretor, a experiéncia €, de fato, um recurso privilegiado no que diz
respeito aos pensamentos em diferentes niveis de reflexdo, acfes e decisOes, tratativas de
articulagdes organizacionais e estratégias em relacdo a mudancgas, agdes comumente cabidas a
essas pessoas (Buchmann; Zara-Meylan, 2023).

Na Dinamarca, a palavra management (gestao), pode ser encontrada 28 vezes, sendo a
segunda maior recorréncia no cargo de Diretor. Segundo Chiavenato (2008), a gestdo de
pessoas precisa ser sensivel a diversos fatores como a estrutura, a cultura e o clima da
organizacdo. Ao analisar os anuncios de trabalho, observa-se que essas sdo qualificacdes
valorizadas para essa posi¢do nesse pais.

Nos Estados Unidos, as palavras ability (habilidade), require (requerer) e prefer
(preferir) estdo entre as cinco com maior recorréncia nos anuncios das posi¢oes. 1sso evidencia
gue, nesse pais, as competéncias requeridas para o cargo de Diretor sdo bem mais expostas aos
que desejam participar do processo seletivo.

Segundo Oliveira (2009), a selecdo por competéncia é a forma mais clara de avaliacdo
e selecdo de novos empregados. Esse método de selecdo ndo se baseia em pensamentos sem
fundamentos e busca atingir o “alvo” do que se espera de um profissional.

De forma geral, é possivel observar que, na Dinamarca, as posicdes de Diretor focam
mais na gestdo de pessoas e nas habilidades de conduzir mudancgas na organizagdo. Segundo
Costa Junior, Amaral e Nunes (2023), essas mudancas sdo importantes, pois possibilitam rever
os valores da empresa e sua posicdo no mercado, 0 que a mantém sempre atualizada. Nos
Estados Unidos, essas posi¢Ges focam mais no conhecimento, experiéncia e nas chamadas soft
e hard skills. Segundo Abrantes e Albino (2019), é necessario que cargos de lideranca possuam
também o conhecimento técnico do negdcio e isso se mostrou presente na amostra desse pais.

Segundo, quanto as vagas para a posicao de Gerente na Dinamarca, destacaram-se
palavras como experience (experiéncia), project (projeto), management (gestdo), skill
(capacidade), degree (nivel / grau), english (inglés) etc. Ademais, identificou-se a ocorréncia

de dois numerais. A nuvem de palavras esté ilustrada na Figura 3.
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Figura 3 — Nuvem de palavras para a posigao de Gerente na Dinamarca
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Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)

Ja concernente as vagas para a posi¢cdo de Gerente nos Estados Unidos, destacaram-se
palavras como experience (experiéncia), require (requerer), skill (capacidade), ability
(habilidade), prefer (preferir), year (ano) etc. Ademais, identificou-se a ocorréncia de nove

numerais. A nuvem de palavras esta ilustrada na Figura 4.

Figura 4 — Nuvem de palavras para a posi¢éo de Gerente nos Estados Unidos
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Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)

A Tabela 3 sumariza as palavras mais frequentes para a posicdo de Gerente na

Dinamarca e nos Estados Unidos.

Tabela 3 — Palavras mais frequentes para a posicdo de Gerente
Dinamarca Estados Unidos
NUmero de . NUmero de

Posicdo Palavra . Posicéo Palavra .
ocorréncias ocorréncias

12 experience (experiéncia) 88 18 experience (experiéncia) 164
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28 project (projeto) 53 28 require (requerer) 123
3 management (gestao) 51 3 skill (capacidade) 89
42 skill (capacidade) 38 42 ability (habilidade) 84
58 degree (nivel / grau) 29 58 prefer (preferir) 79
62 english (inglés) 28 62 year (ano) 76
72 work (trabalho) 25 78 degree (nivel / grau) 69
8 ability (habilidade) 24 8 project (projeto) 63
92 engineer (engenheiro) 24 92 management (gestao) 63
102 write (escrever) 24 102 work (trabalho) 53

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar as qualificacbes requeridas para as posi¢cdes de Gerente em ambos 0s paises,
a palavra project (projeto) é recorrente (53 apari¢cbes na Dinamarca e 63 nos Estados Unidos).
Com esse dado, fica evidente a valorizacdo de profissionais com conhecimento em gestdo de
projetos por parte da empresa. Segundo Casemiro e Ferreira (2023), os Estados Unidos é um
pais expoente na producédo de periddicos cientificos relacionados ao desenvolvimento e gestao
de projetos.

Essa importancia que a empresa da para a gestdo de projetos nos cargos de lideranca
pode estar relacionada ao fato de que, segundo Patah (2023), conceitos dessa area influenciaram
bastante os estilos de lideranca modernos nas grandes empresas. Os métodos ageis auxiliaram
0S gestores a executarem projetos e guiar sua equipe com maior resolutividade, em prazos
menores e COM custos menores.

Uma competéncia que também se mostrou muito valorizada na posi¢éo de gerente foi a
habilidade de comunicacgdo, considerada uma soft skill (competéncia comportamental). As
palavras english (inglés) e write (escrever) mostram que, diferente da posi¢do de Diretor, a
empresa espera que 0s gerentes saibam se comunicar melhor com a lideranca e os liderados.
Para coordenar e garantir que as acdes da empresa sejam feitas da melhor forma, é necessario
um lider que saiba comandar e se fazer claro para sua equipe. Uma comunicacdo de alta
qualidade exerce uma influéncia positiva na equipe que esta sendo liderada e na forma em que
elas enxergam seus lideres (Paschoiotto; Sehnem; Cohen, 2023). A comunicacdo € 0
endomarketing por parte da lideranca sao importantes paras a gestdo dos membros da equipe

no que diz respeito ao alcance de metas, melhoria no trabalho e a criagdo de uma cultura de
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inovacdo. Lideres que possuem sua base na comunicagdo também demonstram compatibilidade
com os ideais da empresa e foco em suas pessoas (Reis et al., 2018).

Uma palavra também recorrente nos Estados Unidos foi year (ano), aparecendo 76 vezes
nos anuncios coletados para a posicao de gerente, o que pode estar relacionado a especificacdo
exata do namero requerido de anos de formacdo educacional ou de experiéncia. Essa
observacao vai ao encontro do estudo de Aguilar e Souza (2019), segundo 0s quais a empresa
visa valorizar o capital intelectual que os empregados possuem com o intuito de alinha-los aos
objetivos organizacionais e manter os seus talentos.

Terceiro, quanto as vagas para a posicdo de Analista / Técnico na Dinamarca,
destacaram-se palavras como experience (experiéncia), engineer (engenheiro), work (trabalho),
year (ano), degree (nivel / grau). Ademais, identificou-se a ocorréncia de quatro numerais. A

nuvem de palavras esta ilustrada na Figura 5.

Figura 5 — Nuvem de palavras para a posu;ao de Analista / Técnico na Dinamarca
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J& concernente as vagas para a posicdo de Analista / Técnico nos Estados Unidos,
destacaram-se palavras como experience (experiéncia), prefer (preferir), require (requerer),
work (trabalho), ability (habilidade), plan (planejar) etc. Ademais, identificou-se a ocorréncia

de cinco numerais. A nuvem de palavras esté ilustrada na Figura 6.
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Figura 6 — Nuvem de palavras para a posiq@o de Analista / Técnico nos Estados Unidos
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A Tabela 4 sumariza as palavras mais frequentes para a posi¢do de Analista / Técnico

na Dinamarca e nos Estados Unidos.

Tabela 4 — Palavras mais frequentes para a posi¢do de Analista / Técnico

Dinamarca Estados Unidos
- Numero de - Numero de
Posicdo Palavra . Posicédo Palavra .
ocorréncias ocorréncias
12 experience (experiéncia) 68 12 experience (experiéncia) 119
28 engineer (engenheiro) 26 28 prefer (preferir) 104
3 work (trabalho) 22 3 require (requerer) 62
48 year (ano) 18 42 work (trabalho) 62
58 degree (nivel / grau) 18 58 ability (habilidade) 51
62 similar (similar) 16 62 plan (planejar) 44
78 industry (inddstria) 16 72 year (ano) 43
8 english (inglés) 15 82 process (processo) 43
92 system (sistema) 15 92 demonstrate (demonstrar) 39
108 understand (entender) 14 108 understand (entender) 38

Fonte: Dados da pesquisa

Para a posicéo de Analista / Técnico, assim como para as duas outras posi¢oes (Diretor
e Gerente), a palavra experience (experiéncia) foi a mais recorrente em ambos o0s paises
contrastados, 0 que sugere uma valorizacdo preferencial por uma competéncia técnica (hard

skill) na empresa analisada.
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Na Dinamarca, a palavra engineer (engenheiro) foi a segunda mais recorrente com 26
aparicOes. De certa forma, esse resultado pode ser considerado esperado, pois, para cargos mais
operacionais como Analista/ Técnico, faz sentido que se valorizem competéncias mais técnicas
(hard skills). Conforme discutido por Gurjanov et al. 2020, as hard skills fazem parte do
conhecimento profissional e técnico da pessoa.

Nos anuncios de vagas de Analistas/ Técnicos nos Estados Unidos, ficou ainda mais
clara a sele¢do por competéncia por especificar de forma mais direta e detalhada o que é exigido
/ requerido por parte dos candidatos. O mesmo pdde ser observado para as posi¢oes de Diretor
e Gerente nesse pais.

Na Dinamarca, foi recorrente, para a posicdo de Analista / Técnico, a palavra system
(sistema), a qual pode estar relacionada ao sistema (software) SAP. O SAP é um sistema
comumente utilizado em empresas de grande porte como a organizacdo foco deste estudo.
Segundo Banta (2018), esse software € capaz de gerir dados relevantes da empresa de todos 0s
seus departamentos, fato que o classifica como um Enterprise Resource Planning - ERP
(software de planejamento dos recursos do empreendimento), além de permitir comunicacéo
com outros softwares corporativos. A analise de dados é importante pois, segundo Oliveira e
Dias (2023), a capacidade de entender os indicadores desempenha um papel muito relevante na

eficiéncia dos processos e para medir 0 sucesso organizacional.

4.3 Anélise de similitude

Para além da representacao das competéncias requeridas nas vagas de emprego por meio
das word clouds, realizou-se a Analise de Similitude, a qual indica a forca de conexao entre as
palavras de um corpus textual, sendo que a espessura dos ramos ilustrados no grafico expressa
a forga de conexdo entre as palavras, bem como a forga de conex&o entre os grupos de palavras
entre si, chamados de comunidades. Os nimeros que aparecem entre as palavras indicam a
guantidade de vezes em que as duas palavras foram mencionadas conjuntamente (co-
ocorréncias) no corpus textual. Para tal analise, foram consideradas todas as classes gramaticais
e descartaram-se palavras com frequéncia muito baixa (palavras que ocorreram menos de 15
vezes), em beneficio da visibilidade e comunicabilidade do grafico (Camargo; Justo, 2018).

Os Graficos 2 e 3 apresentam os graficos de similitude para a posi¢do de Diretor na

Dinamarca e nos Estados Unidos respectivamente.
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Grafico 2 — Grafico de similitude para a posicao de Diretor na Dinamarca

Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)

Gréfico 3— Gréfico de similitude para a posicao de Diretor nos Estados Unidos

Fonte: Dados da pesquisa (software Iramuteq)
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Quanto a posicao de Diretor na Dinamarca (Grafico 2), as principais co-ocorréncias se
deram entre 0s termos experience (experiéncia) e management (gestdo), utilizados
conjuntamente por 15 vezes, e entre 0s termos experience (experiéncia) e project, utilizados de
forma conjunta também por 13 vezes. Esses dados apontam que, entre as competéncias
desejadas nas vagas de emprego de Diretor na Dinamarca, sdo principalmente valorizadas as
experiéncias prévias com gestdo e com projetos (hard skills).

Concernente a posigdo de Diretor nos Estados Unidos (Gréfico 3), as principais co-
ocorréncias se deram entre os termos experience (experiéncia) e year (ano), utilizados de forma
conjunta por 33 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e prefer (preferir), utilizados
de forma conjunta também por 33 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e
management (gestéo), utilizados de forma conjunta por 29 vezes, e entre 0s termos experience
(experiéncia) e require (requerer), utilizados de forma conjunta também por 29 vezes. Esses
dados apontam que, entre as competéncias desejadas nas vagas de emprego de Diretor nos
Estados Unidos, é principalmente valorizada a experiéncia com gestdo, mas, ao contrario das
vagas de Diretores na Dinamarca, € salientado que essa competéncia é um requisito (require),
uma preferéncia (prefer), e é especificada a quantidade ideal de anos de experiéncia (year),
todas elas hard skills.

Pode-se perceber que os dados obtidos atraves da analise de similitude dos cargos de
Diretor fortaleceram as observacdes das respectivas nuvens de palavras. Na Dinamarca, a
posicdo de Diretor visa a um espectro maior gestdo de mudanca, o que fica claro ao se
observarem as qualificacGes ligadas a gestdo de mudancas e a gestao de projetos. Ja nos Estados
Unidos, percebe-se que a empresa busca por uma lideranca experiente e com conhecimento de
mercado, 0 que € tratado de forma direta na maneira em que os andncios sdo apresentados.
Muitas vezes, sdo expostas, de forma nitida e detalhada, as qualificacdes requeridas para exercer
as ocupacdes, como, por exemplo, o tempo especifico de experiéncia.

Os Graficos 4 e 5, por sua vez, apresentam os graficos de similitude para a posicéo de

Gerente na Dinamarca e nos Estados Unidos respectivamente.
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Quanto a posicdo de Gerente na Dinamarca (Gréafico 4), as principais co-ocorréncias se
deram entre os termos experience (experiéncia) e project (projeto), utilizados de forma conjunta
por 30 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e management (gestao), utilizados de
forma conjunta também por 30 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e year (ano),
utilizados de forma conjunta por 22 vezes, e entre os termos english (inglés) e write (escrever),
utilizados de forma conjunta por 21 vezes. Esses dados apontam que, entre as competéncias
desejadas nas vagas de emprego de Gerente na Dinamarca, em compara¢do com as vagas de
Diretor no mesmo pais, continuam sendo valorizadas as experiéncias prévias com gestdo e com
projetos. Os dados apontam que, desta feita, € especificada a quantidade de anos de experiéncia
desejavel (year). Ademais, passa a se destacar a competéncia de comunicagdo em inglés, com
destaque para a escrita (write).

Concernente a posicdo de Gerente nos Estados Unidos (Gréafico 5), as principais co-
ocorréncias se deram entre os termos experience (experiéncia) e year (ano), utilizados de forma
conjunta por 55 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e prefer (preferir), utilizados
de forma conjunta por 52 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e require (requerer),
utilizados de forma conjunta por 40 vezes, e entre 0s termos minimum (minimo) e year (ano),
utilizados de forma conjunta por 38 vezes. Esses dados apontam que, entre as competéncias
desejadas nas vagas de emprego de Gerente nos Estados Unidos, em comparacdo com as vagas
de Diretor no mesmo pais, as competéncias desejadas continuam sendo salientadas como um
requisito (require) e uma preferéncia (prefer), assim como continua sendo especificada a
quantidade ideal de anos de experiéncia (year), porém com um adicional: passa a ser dado
destague para 0 minimo (minimum) de anos.

Também vale ressaltar que, assim como nas vagas de Gerente na Dinamarca, as vagas
de Gerente nos Estados Unidos também passam a valorizar competéncias de comunicacdo, ja
que os termos communication (comunicacdo) e skill (capacidade) foram utilizados de forma
conjunta por um numero consideravel de vezes (33) com o intensificador strong (forte) ligado
a skill (capacidade) por 30 vezes, 0 que sugere a necessidade de forte capacidade de
comunicacéo por parte dos candidatos (soft skill).

Em ambos os paises, para a posicdo de Gerente, por ser uma lideranca intermediaria
entre as posicGes de Diretores e Analistas / Técnicos, a comunicacdo é um ponto-chave no
cumprimento das fungdes. Isso possivelmente se da pela necessidade de o nivel tatico (Gerente)

estar em contato constante com uma lideranca maior de nivel estratégico (Diretor), entender a
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direcdo dada e repassar isso ao nivel operacional (Analista / Técnico), logo, a comunicagéo

clara é relevante.
Por fim, os Gréficos 6 e 7 apresentam os graficos de similitude para a posi¢do de

Analista / Técnico na Dinamarca e nos Estados Unidos respectivamente.

Gréfico 6— Grafico de similitude para a posicdo de Analista / Técnico na Dinamarca
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Gréafico 7— Grafico de similitude para a posicdo de Analista / Técnico nos Estados
Unidos
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Quanto a posicdo de Analista / Técnico na Dinamarca (Grafico 6), as principais co-
ocorréncias se deram entre os termos experience (experiéncia) e year (ano), utilizados de forma
conjunta por 18 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e engineer (engenheiro),
utilizados de forma conjunta por 14 vezes, e entre os termos english (inglés) e write (escrever),
utilizados de forma conjunta por 13 vezes. Esses dados apontam que, entre as competéncias
desejadas nas vagas de emprego de Analista / Técnico na Dinamarca, € mencionada a

quantidade ideal de anos de experiéncia, assim como para a posi¢do de gerente no mesmo pais.
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Ademais, a competéncia de comunicacdo em inglés (english), com destaque para a escrita
(write), continua sendo requerida, e passa a ser mencionada a area de formacdo desejada
(engineer) e a necessidade de experiéncia na area (experience), o que poderia ser esperado, haja
vista a posicdo de Analista / Técnico ser mais operacional.

Concernente a posicdo de Analista / Técnico nos Estados Unidos (Grafico 7), as
principais co-ocorréncias se deram entre os termos experience (experiéncia) e prefer (preferir),
utilizados de forma conjunta por 39 vezes, entre 0s termos experience (experiéncia) e require
(requerer), utilizados de forma conjunta por 32 vezes, e entre 0S termos experience
(experiéncia) e minimum (minimo), utilizados de forma conjunta por 31 vezes. Esses dados
apontam que, entre as competéncias desejadas nas vagas de emprego de Analista / Técnico nos
Estados Unidos, a experiéncia continua sendo tratada como uma competéncia preferencial
(prefer) requisitada (require), e 0 nimero minimo (minimum) de anos de experiéncia continua
sendo mencionado como o foi para o cargo de Gerente no mesmo pais.

Também vale ressaltar que, assim como no grafico de similitude para as vagas de
Analista / Técnico na Dinamarca, o grafico respectivo nos Estados Unidos também menciona
palavras que remetem a atividades operacionais tipicas de cargos de Analistas / Técnicos, como
computer (computador), mechanical (mecanico) e system (sistema). Em menor grau, aparecem
os termos write (escrita) e ability (habilidade), o que aponta que a competéncia em comunicagédo
continua sendo valorizada para essa posicao.

Percebe-se, nos anuncios para a posicdao de Analista / Técnico, a valorizacdo de
competéncias técnicas (hard skills), o que pode ser considerado esperado, ja que, nas posices
mais analiticas e operacionais, € importante que os individuos possuam conhecimento técnico
dos processos e dos sistemas da empresa. As competéncias comportamentais (soft skills) séo
observadas em segundo plano, mas também estdo presentes no portfolio que a empresa busca.

Analisados os graficos de similitude de forma conjunta para as trés posicoes (diretores,
gerentes e analistas / técnicos) nos dois paises, percebe-se que o nimero de co-ocorréncias de
palavras € maior nos Estados Unidos do que na Dinamarca, assim como a intensidade dessas
co-ocorréncias, o que pode sugerir que a descricdo das vagas de emprego nos Estados Unidos
é mais detalhada. Chama a atencéo o fato de que, nesse pais, independentemente da posicao, as
competéncias sdo comumente detalhadas como preferéncias (prefer) e requisitos (require), bem
como sdo intensificadas com palavras como strong (forte) e minimum (minimo).

Dentre outros achados, analisadas as nuvens de palavras e graficos de similitude

conjuntamente, alguns chamaram a atencéo. Primeiramente, para todas as posic¢des (Diretores,
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Gerentes e Analistas / Técnicos), algumas palavras se destacaram nos anuncios de vagas nos
Estados Unidos, tais como require (requerer) e prefer (preferir), o que pode indicar que as vagas
nesse pais deixam mais claras as preferéncias e exigéncias do perfil de competéncias desejado.
Ademais, a palavra strong (forte) foi usado para intensificar algumas dessas competéncias
requeridas. Essa maior clareza nas informacdes das vagas de emprego nos Estados Unidos
também pdde ser observada pela maior quantidade de numerais que ocorreram no texto se
comparada com a Dinamarca, 0 que pode estar associado ao maior detalhamento concernente
ao nimero minimo de anos de formacéao educacional ou de experiéncia exigido.

Segundo, tanto nos Estados Unidos quanto na Dinamarca, a palavra project (projeto) foi
uma das mais frequentes para as posicdes de gestdo (Diretor e Gerente), 0 que ndo aconteceu
para a posicdo de Analista / Técnico, o que é um indicativo de que a empresa valoriza a
competéncia de gerenciar projetos (hard skill) nos cargos de gestdo. O mesmo ocorreu com a
palavra management (gestéo).

Terceiro, algumas palavras se mostraram mais frequentes na posicdo de Analista /
Técnico, tais como system (sistema) e SAP (software SAP). Tal resultado era de se esperar ja
que a posicao de Analista / Técnico exige, naturalmente, competéncias mais operacionais e
técnicas (hard skills).

Quarto, algumas competéncias se mostraram mais valorizadas para a posic¢ao de Gerente
de forma especifica, em especial competéncias relacionadas a comunicacdo (soft skills),
exemplificadas pelas palavras english (inglés), write (escrever), speak (falar) e communication
(comunicacéo), o que pode estar relacionado a necessidade de intermediacao entre as posi¢des
estratégicas (Diretores) e operacionais (Analistas / Técnicos).

Quinto, analisados os rankings das palavras mais frequentes para todas as posi¢oes
(Diretores, Gerentes e Analistas / Técnicos) nos dois paises (Dinamarca e Estados Unidos), a
palavra change (mudanca) constou como uma das mais frequentes apenas na Dinamarca e
apenas para a posicao de Diretor, o que pode ser um indicativo de que lidar com mudancas seja
uma competéncia mais valorizada especificamente para a posicdo de Diretor na Dinamarca se
comparado a outras posicdes e aos Estados Unidos. O mesmo aconteceu com a palavra
stakeholder (parte interessada), que recebeu destaque apenas para a posi¢cdo de Diretor na
Dinamarca.

Sexto, analisados os rankings das palavras mais frequentes para todas as posicOes
(Diretores, Gerentes e Analistas / Técnicos) nos dois paises (Dinamarca e Estados Unidos), a

palavra year (ano) constou no ranking de praticamente todas as posi¢des nos dois paises, o que
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estd relacionado a descricdo do numero de anos ideal de formacdo educacional ou de
experiéncia ou de dominio de algum sistema corporativo.

Por fim, considerados os rankings das palavras mais frequentes para todas as posigdes
(Diretores, Gerentes e Analistas / Técnicos) nos dois paises (Dinamarca e Estados Unidos),
predominaram as competéncias técnicas (hard skills) frente as competéncias comportamentais
(soft skills). Estas ultimas se relacionaram, mormente, a habilidade de compreensédo

(understand) e de comunicacdo (communication, write, speak e english).



41

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo cumpriu o0 seu objetivo geral, a saber, descrever as competéncias mais
valorizadas por uma empresa de grande porte por nivel hierarquico a partir de seus anuncios de
vagas de emprego em duas filiais de uma multinacional farmacéutica localizadas na Dinamarca
e nos Estados Unidos. Ademais, foram cumpridos os objetivos especificos de realizar a busca
de anuincios de vagas de emprego na referida empresa em seu sitio eletronico oficial, identificar
as competéncias mais requeridas por nivel hierarquico, considerando analistas e técnicos como
representantes do nivel operacional, gerentes como representantes do nivel tatico e diretores
como representantes do nivel estratégico e explorar a existéncia de diferencas quanto as
competéncias requeridas nas filiais da empresa na Dinamarca e nos Estados Unidos.

Espera-se que este estudo redunde em beneficios tedricos a area de Gestao de Pessoas,
ao aprofundar a discussdo da selecdo por competéncia, levando-se em conta questfes
contextuais como a posicao hierarquica e o pais de localizacdo da empresa. Como assevera
Chiavenato (2008), a gestdo de pessoas precisa ser sensivel ao contexto, a diversos fatores como
a estrutura, a cultura e o clima da organizagdo. Ademais, espera-se que este estudo redunde em
beneficios praticos e gerenciais, levantando informacdes relevantes, por exemplo, a gestdo da
empresa analisada que pode utiliza-las como inputs para ajustes em suas estratégias, politicas e
praticas de gestdo de pessoas, bem como beneficios agueles em busca por emprego em uma
organizacéo de grande porte.

O mercado de trabalho moderno exige das pessoas uma formacao profissional que as
torne capazes de se desenvolverem nos mais diferentes contextos. Além da imprevisibilidade
das empresas no quesito de escolha de perfis, elas também buscam por profissionais que se
apresentem mais eficazes, competentes e mais preparados para atuar conforme ou acima da
expectativa dos empregadores (Jesus; Mello; Avelar, 2020).

Embora tenha-se levado em conta dados provenientes de duas filiais localizadas em
paises distintos, esta pesquisa apresenta como limitacdo a analise de uma Unica empresa de
grande porte do ramo farmacéutico. As competéncias mais valorizadas poderiam ser outras,
caso uma empresa de outro ramo de mercado e de porte diferente tivesse sido escolhida para
andlise. Assim, sugere-se que estudos ulteriores desenvolvam investiga¢fes em outros tipos de
empresas, cujos resultados poderéo ser dialogados com os resultados desta pesquisa. Ademais,

sugere-se que estudos qualitativos sejam desenvolvidos a fim de se obter uma analise mais
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profunda dos motivos das escolhas por determinadas competéncias do ponto de vista do

empregador.
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