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Resumo

Este estudo buscou compreender como os gestores avaliam as suas competéncias em dois diferentes
cenarios: estabilidade e mudanca organizacional. Foi realizada uma pesquisa quantitativa por meio de
um questionario construido a partir da revisio do referencial tedrico e de outras pesquisas no ambito
das competéncias gerenciais. A cada respondente foi solicitado indicar sua atitude para cada um dos 46
atributos de competéncias nas situacoes de estabilidade e mudanca, assim como o grau de importancia
de cada um desses itens. Foram recebidas 56 respostas validas. O objetivo principal foi verificar se ha
diferencas de percepgoes quanto as competéncias gerenciais nos dois contextos, assim como se fatores
como escolaridade e tempo de experiéncia influenciariam nas percepcoes dos gestores. Os resultados
indicam haver diferencas de percep¢des da maioria dos participantes com respeito a utilizacao de suas
competéncias nos diferentes contextos. Apenas as competéncias “criatividade e inova¢ao” e “carreira”
apresentam-se com maior intensidade em situagcdes de mudanga e todas as demais sao indicadas a serem
mais utilizadas nas situa¢oes de estabilidade. Adicionalmente, a hipotese da influéncia do nivel de esco-
laridade ¢é reforcada, o que niao ocorre quanto a influéncia do tempo de experiéncia gerencial.

Palavras-chave: Competéncias gerenciais. Estabilidade. Mudanca organizacional.
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Abstract

This study searches to understand how managers evaluate their competences in two different scenarios: stability and
organizational change. A quantitative research based on a questionnaire constructed after reviewing the scientific
researches in the scope of the management competences was carried through. To each respondent it was requested
to indicate its attitude for each one of the 46 items for both contexts stability and change, as well as the degree of
importance of each of these items. 56 answers was received and considered valid. The main objective was to verify
if it has differences of perceptions in the two contexts, as well as if factors as degree of study and time of manage-
ment experience they would influence in the perceptions of the managers. The results indicate to have differences
of perceptions of the majority of the participants with respect to the use of their competences in the two different
contexts. Competences as “creativity and innovation” and “career” have presented themselves with higher inten-
sity in organization change situation and all others have been indicated to be more used in the stability situation.
Additionally, the hypothesis about the positive influence of degree of study is strengthened, nevertheless the influence

of management experience is not.

Keywords: Management competences. Stability. Organizational change.

Introdugao

No contexto contemporaneo, a unica
certeza ¢ que a mudanca ¢ continua e cada vez mais
acelerada. Diante do processo de globalizagao, obser-
vam-se mudangas nos campos politico, econémico,
social e principalmente organizacional.

No panorama politico-econémico ha um
enfraquecimento de economias seculares e o sur-
gimento de novas poténcias econdmicas, porém,
com maiores propensoes a turbuléncias em razao
da estrutura de interdependéncia entre os mercados
nas diversas economias mundiais. Ha por um lado
uma forte influéncia dos Estados na regulamentagao
de praticas protecionistas, contudo, por outro lado,
comumanecessidade de se criar aliangas estratégicas,
como a Unidao Europeia, a Alca e o Mercosul.

No campo social ha mudangas considera-
veis quanto a socializagao e democratizagao do uso
da internet e a preocupacao, ao menos latente, com
os desequilibrios sociais, com tendéncia a se discutir
uma nova relacio entre classes sociais.

No ambito das organizagdes, enfrenta-se
concorrénciaagressiva, crescimento na consolidagao
de empresas por meio de fusGes e aquisigoes, rapidez
no surgimento e na obsolescéncia de novas tecnolo-
gias, dinamismo nas comunicagoes e nas trocas de
dados dentro e entre empresas, potencializando desa-
fios de controle e garantia de confidencialidade das
informacdes estratégicas. Ha também modificacao do
perfil dos empregados e dos clientes, principalmente
pela migracao da industria de manufatura para a de

servigos, requerendo comisso uma completa revisao
do modus operandidas organizagdes em todo o mundo.

Conviver com mudangas nao é uma situa-
¢ao opcional, pois as organizagoes pouco controlam
o ambiente externo e tentam buscar mecanismos
para atuar na incerteza, fortalecendo seu ambiente
interno e se preparando para enfrentar seus prin-
cipais concorrentes com agilidade, consisténcia e
melhores praticas. Para enfrentar tais desafios em
uma sociedade do conhecimento cujagrande riqueza
esta no capital humano e em seu intelecto, muitas
organizagoes estao estruturando processos de ges-
tio de competéncias como uma das iniciativas para
responder coerentemente as mudangas e alcangar
uma posicao que lhes garanta alguma vantagem
competitiva sustentavel.

Definir competéncia por si sé ja se apre-
senta como um grande desafio para pesquisadores
e organizagoes que buscam se estruturar e praticar a
gestio por competéncia como uma forma de obter
vantagens competitivas. Alguns autores questionam
os modelos em pratica, indicando inconsisténcia e
falta de entendimento comum, masisso niao diminuia
intensificagdo da utilizacao de diversos modelos pelas
empresas e consultorias. Autores como Robotham
e Jubb (1996) indicam a existéncia de mitos sobre o
tema desenvolvimento de competéncias. Tais autores
criticam as indefini¢des sobre o que ¢ competéncia,
se a eficiéncia gerencial pode ser definida e medida,
quao generalizavel pode ser o modelo de compe-
teéncia gerencial, como relacionar os planos de trei-
namento com o desenvolvimento de competéncias
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e a consequente obten¢do de melhores resultados.
Contudo, ha consenso de que pesquisas académicas
e trabalhos empiricos devem ser realizados para
comprovar, ou nao, a eficiéncia e os beneficios dos
modelos de competéncia e gestao.

Dentre o conjunto de competéncias de uma
organizagao, especial aten¢ao é dada as competéncias
gerenciais por serem os gestores considerados ele-
mentos fundamentais na concretizagao das estratégias
de suas organizagoes.

No vasto universo de conceitos, teorias e
praticas presentes na bibliografia sobre o tema com-
peténcia e no ambito das competéncias individuais,
este trabalho concentrou esforcos na conducio de
um estudo empirico para responder ao problema de
pesquisa de como os gestores avaliam as suas com-
peténcias em dois diferentes cendrios: estabilidade e
mudanga organizacional. O objetivo principal do estudo
foi compreender como os gestores avaliam as suas
competéncias em dois diferentes cenarios, buscando:

- depreender as percepgoes de gestores
sobre como colocam em pratica os atri-
butos de competéncia nas situagdes de
estabilidade e mudanga organizacional;

- identificar quais competéncias sio mais
utilizadas em cada um dos contextos; e

- identificar se ha diferencas de percepgdes
em funcao da experiéncia gerencial e do
nivel de escolaridade.

Para este estudo as seguintes hipdteses
foram consideradas:

- hipdtese 1: ha alteracio, na percepg¢ao dos
gestores, do conjunto de competéncias
praticadas entre as situagdes de estabi-
lidade e mudanca;

- hipdtese 2: o nivel de escolaridade é um
dos fatores demograficos queinfluenciaa
percepcao dos gestores sobre o conjunto
de competéncia praticado;

- hipdtese 3: ha relagao direta entre tempo
de experiéncia gerencial e a percepcao
do conjunto de competéncias em cada
uma das duas situacoes de estabilidade
e mudanca.

A luz de trabalhos anteriores, tendo como
suporte as linhas de pensamento de pesquisadores

americanos, europeus e brasileiros, optou-se por
utilizar uma modelagem quantitativa baseada na
construcao e aplicacao de um questionario de atri-
butos de competéncias e a consequente andlise dos
dados por meio dos modelos estatisticos.

Referencial teorico

O termo competéncia tem sido utilizado
desde a idade média, sendo na época vinculado a
linguagem juridica, indicando a faculdade atribuida a
alguém parajulgar questoes. Desde entao, esse termo
¢ utilizado para referendar socialmente a pessoa
que ¢é capaz de se pronunciar sobre determinado
assunto. Com a revolugao industrial e a concepgao
taylorista, esse termo passa a ser utilizado indicando
pessoas capazes de desempenhar determinado papel
ou atividade operacionalmente definida. A partir da
década de 1970, muitos autores foram se especia-
lizando no tema e propondo defini¢bes proprias e
varios estudos passaram a ser realizados por duas
correntes principais. A primeira, constituida por
estudiosos norte-americanos (BOYATZIS, 1982;
McLELLAND, 1973), identificando competéncia
como a interac¢do entre conhecimentos, habilidades
e atitudes de uma pessoa que ¢ qualificada para
a realizacao de um determinado trabalho; e, por
estudiosos anglo-saxdes (CHEETHAM; CHIVERS,
1996, 1998), tendo como referencial o modelo de
competéncias desenvolvido pelo governo britanico.
A segunda, representada principalmente por autores
franceses (LE BOTERE, 1999; ZARIFIAN, 1999),
entendendo competéncia como as realizagoes e
a entrega de valor do individuo em determinado
contexto profissional.

Um dos primeiros pesquisadores no
assunto, McClelland (1973), desenvolveu uma técnica,
denominada entrevistade comportamento eventual,
que consistia de perguntas abertas situacionais. Os
entrevistados eram solicitados a contar os detalhes
relativos 2 um determinado evento, suas acoes, 0s
resultados alcangados e como a pessoa se sentiu e,
com isso, objetivava-se predizer quais dos candi-
datos teriam mais possibilidades de desempenhar
um papel especifico. Para o autor, competéncia
esta associada a sensibilidade ao contexto. Outro
importante pesquisador, Boyatzis (1982), propos
um modelo integrado envolvendo as demandas do
trabalho, ambiente organizacional em que o trabalho
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é realizado e as competéncias do individuo. Segundo
esse autor, competéncia representa a capacidade do
individuo aplicada no contexto do trabalho e que
produz uma agao efetiva.

A colaboragio europeia amplia os conceitos
propostos pela escola americana, incluindo novas
variaveis para a defini¢ao do conceito de competén-
cia. Segundo Le Boterf (1999, p. 48), “o profissional
competente nao ¢ aquele que possui conhecimentos
ou habilidades, mas aquele que sabe mobiliza-los em
um contexto profissional”. Para esse autor, o bom
profissional ¢ aquele que sabe dominar uma técnica e
executa-la bem mesmo em um contexto de competi-
tividade e estresse. Nesse ponto ha duas importantes
contribui¢des: a primeira ¢ a de que a competéncia s6
se realiza na agao, ou seja, quando de fato acontece;
e a segunda ¢ a de que essa a¢ao na pratica acontece
sob a influéncia de uma determinada situacao.

De acordo com Zarifian (1999, p. 56):

o retorno do trabalho a competéncia do indi-
viduo que o exerce coloca, simultaneamente, a
variabilidade e a “evolutibilidade” das proprias
agoes profissionais, em razao niao unicamente
da variabilidade das situacSes, mas também
do entendimento que o individuo e a rede de
trabalho na qual esta inserido podem ter das
situagdes profissionais em dado momento.

Dessa forma, o autor entende que o indi-
viduo ¢ agente e determina, por meio do seu enten-
dimento e da sua compreensao, qual o sentido e a
dimensao do seu trabalho.

Zarifian (1999) e Le Boterf (1999) identi-
ficam o contexto ou a situacao como um elemento
importante na analise de competéncia e na relagao
entre o ambiente de trabalho, o posicionamento do
agente executor da atividade, a disponibilidade de
informagdes e as capacidades mentais, cognitivas e
afetivas que o levam a uma interpretacao diferente
da mesma realidade. A perspectiva do individuo é
um diferencial. Outro ponto de concordancia entre
esses dois autores é que o profissional competente é
aquele que sabe selecionar os elementos necessarios
no repertorio de recursos, apesar de suas heteroge-
neidades e multiplicidades, e de forma consciente
trabalha-los para realizar uma atividade profissional
alinhada com os objetivos da organizacao.

Dentre os autores brasileiros, Carbone
(2000, p. 42) postula que competéncia ¢ materializada

pelo “desempenho expresso pela pessoa em deter-
minado contexto, em termos de comportamentos e
realizagOes decorrentes da mobiliza¢ao e aplicacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho”.
O autor propoe entender competéncias humanas
como combinagdes sinérgicas, de conhecimentos,
habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organi-
zacional e que agregam valor a pessoas e organizagoes
(CARBONE, 2000, p. 43).

Dutra (2001) postula que uma pessoa é
competente quando, a partir das suas capacidades,
entrega e agrega valor a organizagdao em que atua, a
ele proprio e a sociedade em que vive. Entende-se
por essa Otica que a questdo de agregar valor, ou
produzir algum servico ou atividade de valor, deve
ser reconhecida por terceiros, membros da organi-
zagao, pela sociedade e pelo préprio individuo que
a produz ou executa tal como uma autorrealizagao.

Um conceito que inter-relaciona agao, capa-
cidades humanas, recursos e contexto é apresentado
por Ruas (2005), indicando que “um conceito de
competéncia, que define que a acao consequente
¢ aquela que mobiliza, integra e prioriza recursos
segundo as condi¢oes da situagdo ou contexto,
estabelece a capacidade de flexibilidade e adaptagao
como um de seus elementos essenciais” (RUAS,
2005, p. 52). Ou seja, a combinagao eficiente dos
recursos, influenciada pelas condi¢des de cada situ-
acdo ou evento, é ingrediente para a concretizagao
do trabalho, e o valor gerado pelo resultado dessa
acao determina a competéncia.

Uma proposta de categorizagao aceita no
meio académico indica que competéncias em uma
organizacao podem ser definidas como as essenciais,
as coletivas e as individuais. Prahalad e Hamel (2000)
indicam que as competéncias essenciais sio aquelas
decorrentes do aprendizado coletivo da organizagao
e estao diretamente associadas a estruturacao do tra-
balho e a entrega de valor. Sdo distinguidas quando
levam a organizagao ao acesso potencial e a ampla
variedade de mercados (oportunidade), contribuem
de maneira significativa nos beneficios percebidos
pelos clientes (inovagdo) e sao dificeis de ser imita-
das no curto prazo (diferenciagao). Segundo Weick
(1993, apud BONOTTO; BITENCOURT, 2000,
p. 2), as competéncias coletivas (visio pluralista)
tém sua origem no processo de sensemaking de um
grupo e na habilidade desse grupo em “dar sentido”
e produzir a¢bes. De acordo com esse autor, elas
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constituem a constru¢ao de uma identidade que é
explorada nos processos de interacio com outras
pessoas, construindo o sentido de uma situagao, e
ocorrem em trés niveis:

1) intersubjetivo: quando o sentido ¢ criado
com base na interacao dos individuos;

2)  genérico: o sentido é criado com base em
normas, procedimentos, etc.;

3) extrassubjetivo. quando se atingiu um
nivel de realidade simbolica de puro
significado (comparavel a cultura).

Bonotto e Bitencourt (2006) postulam que

competéncias coletivas podem ser entendidas
como a capacidade de um grupo de pessoas
atingir um objetivo comum, tendo como base
uma visao compartilhada construida a partir
da qualidade dos processos de interagdo entre
as pessoas, do contexto e do sentido que essas
pessoas conferemao grupo e as suas atividades”
(BONOTTO; BITENCOURT, 2006, p. 1).

Segundo Dutra (2001), as competéncias
individuais podem ser definidas pela combinagao
de conhecimentos, habilidades, atitudes e recursos
que, colocados em pratica por um individuo em um
determinado contexto, produzem um resultado de
valor. Ja quanto as competéncias gerenciais, conti-
das no conjunto das competéncias individuais, Le
Boterf (2003, p. 56) postula que “o bom gestor
nao ¢ aquele que aplica em qualquer circunstancia
o mesmo comportamento: ele sabe modular sua
estratégia de gerenciamento em fungao das situagoes
que encontra”. Complementarmente, o autor indica
que “a plasticidade esta no corag¢ao da competéncia
[...] ndo é uma constante” (LE BOTERE, 2003,
p. 52). Essa proposi¢ao sugere que a competéncia
deve variar em funcao da alteracdo da situacao e
do contexto.

Uma justificativa relevante desse campo é
fortalecida por Fleury e Fleury (2000, p. 247):

além de construir uma instancia fundamental
nos processos de mudanca tendo em vista o
papel da lideranca, a dimensao competéncia
gerencial exerce também uma importante
funcdo na mobilizacio das outras dimensdoes
das competéncias organizacionais: essen-

ciais (Ambito organizacdo como um todo),
funcionais (areas da empresa e grupos) e
individuais.

Um importante aspecto nos estudos sobre
competéncia se da com respeito a sua forma de men-
suragao. Competéncia é etérea, tornando seuestudo e
mensura¢ao ainda mais complexos. Faz-se necessario
operacionalizar uma forma de mensuragao objetiva
pot meio de construtos concretos. McLagan (1997)
indica que uma das formas de se definir competéncia
(abstrato) seria por meio de uma cole¢ao de atributos
que fossem observaveis na pratica e pudessem ser
avaliados (concreto).

Zarifian (2001) propoe que é possivel cons-
truir referéncias de competéncias tendo por base
categorias de situagdes, mas menciona a dificuldade
de se definir completamente a dimensao de evento
das situagdes. Quanto a composi¢ao da competen-
cia, Fleury e Fleury (20006, p. 249) advertem que “¢é
preciso que se entenda que caracterizar 0s recursos
de competéncias nao ¢ uma tarefa facil tendo em
vista a sua heterogeneidade, complexidade e suas
dimensoes mais abstratas”.

Colaborando na sugestiao de alternativas de
mensurac¢ao, Carbone (2006) indica que “competén-
cias sao mais bem descritas por meio de atributos de
comportamentos observaveis na praticano ambiente
de trabalho e que sao passiveis de mensuracao |...]
desta forma o desempenho representauma expressao,
uma manifestacio da competéncia” (CARBONE,
2000, p. 50).

No entanto, Ruas (2005) alerta que, apesar
da dimensao competéncia individual (e gerencial por
estar nela incluida) ser a mais conhecida e difundida,
observagoes empiricas tém mostrado que a no¢ao
de competéncia individual carrega consigo uma
grande heterogeneidade de percepgdes e conceitos
nos ambientes empresariais.

Como um dos interesses deste estudo ¢ a
percepcao dos gestores em situacao de mudanga orga-
nizacional, ha a necessidade de relacionar lideranca
e mudanga. Dentre as diversas mudangas que uma
organizagao pode passar, uma das mais complexas é
a mudanga de sua cultura. Schein (1992) indica que
a cultura ¢ fortemente transmitida pelos fundadores
e lideres e que o processo de aprendizado relativo a
formacao dos pressupostos nada mais ¢ do que uma
doutrinagao dos novos integrantes da organizagao.
Complementa o autor que esse processo ¢ uma
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forma de fortalecer as condutas comportamentais
que residem na mente dos lideres e fundadores, as
quals, por terem sucesso, sao tidas como validas e
corretas. O autor entende que a participagao do
lider é fundamental, tanto na criacio, disseminacao
e transformacio da cultura, bem como na maneira
de reagir a incidentes criticos e as crises e mudangas
organizacionais. Para Schein (1992), um bom lider é
aquele que consegue controlar a ansiedade do grupo
diante das situa¢oes criticas, oferecendo, também,
solucbes para problemas que venham a ocorrer
durante a operagao do negocio.

O modelo de gestio e aprendizagem
proposto por Kolb (1997) estabelece quatro etapas
de um processo ciclico: 1) experiéncia concreta; 2)
observacoes e reflexdes; 3) formacio de conceitos
abstratos e generalizados; e 4) testes de implicagdes
dos conceitos em novas situagoes. Segundo o autor, é
possivel compreender como o individuo utiliza —da
sua experiéncia — 0s conceitos, as regras e os princi-
pios como norteadores nas agdes em situagdes novas,
e como ele modifica essas praticas para melhorar a
eficacia (torna-se mais competente).

No ambiente organizacional, os gestores
enfrentam novos desafios e situagoes e utilizam-
se das experiéncias anteriores, dos resultados
produzidos na solu¢ao de outros problemas, nos
aprendizados passados para agir e tomar suas
decisdes. Esse processo ciclico de aprendizagem e
desenvolvimento depende muito mais da riqueza e
da variedade das experiéncias vividas e do poder de
reflexdo e concepeao de conceitos do que do tempo
de atuacdo em uma determinada area. Isso reforca a
indicagao de Winterton e Winterton (1999) de que
o desenvolvimento de competéncias depende mais
de critérios qualitativos delineados pela interagao
entre aprendizado cognitivo e emocional, os estagios
de carreira e as diferentes formas de aprendizado
ocupacionais.

As dimensbes tempo e espago sao fun-
damentais no desenvolvimento de competéncias
coletivas. O tempo ¢é o elemento que determina
experiéncia, conhecimento tacito e experiéncia
pratica; e o espago (ambiente e contexto) é a mais
importante dimensao da competéncia interpessoal,
onde acontece a intera¢ao. Com esse embasamento
teorico, entende-se que os gestores influenciam e
atuam nas mudancas organizacionais por meio de
suas condutas, praticas, atitudes, valores e compe-
téncias gerenciais.

Este trabalho considerou que as compe-
téncias gerenciais sao reveladas pelo uso eficiente
dos recursos proprios (conhecimento, habilidades,
atitudes, experiéncias e interesses) e dos recursos
da organizacdo (fisicos, monetarios ¢ humanos),
ajustando-se ao contexto e adaptando-se as mudancas
de forma estruturada e buscando obter resultados de
valor. Todavia, o foco estara emidentificar os atributos
de competéncias e suas variagdes nos contexto de
estabilidade e mudanga para um grupo de gestores
e ndo em “qualificar o estagio” de competéncia de
cada individuo em particular.

Estudos e pesquisas anteriores

Tao importante quanto as revisoes literarias,
fundamentais no estudo académico, sao as revisdes
criticas de trabalhos ja publicados naarea de interesse
e a localiza¢do de campos pouco explorados ou de
novas oportunidades para estudos, a fim de ampliar
o conhecimento ja produzido. Com essa clara e con-
victa inten¢ao foram revisados diversos trabalhos
empiricos, identificando os modelos utilizados, sua
estruturagdo, pontos convergentes e divergentes e
as descobertas de seus autores.

Hunt e Laing (1997) realizaram uma pes-
quisa com 105 executivos seniores e coletaram a
percepcao destes sobre seus pares, identificando
caracteristicas da lideranca exemplar. Essas carac-
teristicas foram agrupadas em 11 competéncias,
nas dimensoes cognitiva, interpessoal, apresenta-
¢ao e motivacional, e indicam que os profissionais
que assim as executam sao os de mais elevado
desempenho.

Outro estudo foi desenvolvido por Klemp
Jr. (1999), que, a partir da analise de 62 modelos de
competéncias de liderangas de grandes empresas
mundiais, buscou identificar quais praticas e atribu-
tos pessoais eram mais desejaveis em lideres dessas
empresas, o que resultou no “modelo dos nove
baldes”. A principal reflexdo desse autor é na iden-
tificagao entre dois tipos de competéncias: praticas,
indicando o que as pessoas efetivamente fazem, por
meio de suas fungdes, para produzir determinado
resultado; e atributos, sendo os conhecimentos, as
técnicas e as habilidades que as pessoas trazem paraa
funcao elhes permitem exercer as tarefas de lideranca.
O autor indica que “os atributos sio a matéria-prima
do desempenho. Sao as habilidades necessarias para
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exercer a fungdo. As praticas sdao atitudes tomadas
a partir dos proprios atributos” (KLEMP Jr., 1999,
p. 134). Na visao do autor, as praticas dependem
dos atributos, mas os atributos nao garantem por si
s6 a efetividade na pratica. Ele complementa ainda
que 65% das empresas pesquisadas adotam mode-
los mistos (praticas e atributos), 27%, modelos que
priorizam as praticas e 8%, modelos que priorizam
os atributos. O motivo para essa relagao é fortalecido
pela descoberta de que os executivos referem-se a
seus pares como pessoas que “além de ‘ter as qua-
lidades certas, fazem as coisas certas”™ (KLEMP
Jr., 1999, p. 134). O Quadro 1 indica os resultados
consolidados pelo autor, cujos valores percentuais

demonstram a presencga dos atributos e das praticas
nos modelos pesquisados.

Outros artigos internacionais abordam o
tema “competéncias” sob dticas demograficas. Dentre
eles, McGregor e Tweed (2001) utilizam uma tipologia
de 54 competéncias gerenciais em uma pesquisa com
363 empresarios e gerentes de empresas de manufatura
da Nowva Zelandia, tentando identificar caracteristicas
queindividualizassem percep¢des de homens e mulhe-
res. A analise dos dados comprovou que os atributos
de competéncias utilizados no estudo representavam
as competéncias gerenciais para ambos 0s sexos, sem
indicar diferengas significativas, e ainda demonstrou
a efetividade da lista de competéncias.

Principais atributos

Principais praticas

Integridade / sinceridade / ética 77%
Capacidade de realizagao 76%
Habilidade de lidar com pessoas 73%
Orientac¢ao para o aprendizado 73%
Capacidade de direcionar e controlar 66%
Capacidade de influenciar pessoas 64%
Raciocinio estratégico 64%
Compreensao de conceitos 63%
Flexibilidade / adaptabilidade 61%
Autoconfianga / coragem 60%
Iniciativa / otienta¢do para a agio 58%
Capacidade de comunica¢ao 52%
Energia / entusiasmo 50%
Habilidade politica 50%
Cooperagao 48%
Raciocinio analitico 48%
Responsabilidade / comprometimento 48%
Capacidade de julgamento 44%
Capacidade de tomar decisoes 44%
Conhecimento do negbcio 40%

Desenvolver pessoas 64%
Obter resultados 55%
Concentrar-se no cliente 52%
Comunicat-se 52%
Orientar a visao e a direcao 46%
Criar lacos de relacionamento comercial 43%
Tomar decisoes 41%
Gerenciar o desempenho 39%
Influenciar a organizacio 38%
Cooperar / patticipar de equipes 36%
Criar equipes 36%
Desenvolver solugoes criativas 34%
Criar um ambiente de alto desempenho 32%
Impulsionar mudangas 32%
Setr um modelo de sua funcao 29%
Gerenciar a diversidade / valorizar o outro 29%
Desenvolver estratégias 25%
Assumir responsabilidade pelas coisas 23%

Quadro 1 - Atributos e praticas do gestor por percentual de incidéncia

Fonte: Adaptado de KLEMP Jr., 1999.
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Oderich (2001) faz uma revisao tedrica de
diversos estudos envolvendo competéncias indivi-
duais, gerenciais e de lideres e formula um modelo do
perfil do gestor com 9 competéncias-chave. Dentre
os trabalhos citados, incluem-se os estudos de Bower
(1999),nolivro Talento para liderar,onde ha aidentifica-
¢ao de um conjunto de atributos de lideres, adotando
a premissa de que um gestor é um lider, podendo ser
utilizado como outro mapa de competéncias.

Um trabalho realizado por Kilimnik et al.
(2004) utilizou uma pesquisa de campo paraidentifi-
car percepcoes de pos-graduados e pés-graduandos
acerca das competéncias profissionais e da moder-
nidade das politicas de gestao das organizagdes em
que atuavam. Um conjunto de 15 competéncias foi
avaliado por meio de uma escala Likert e houve pre-
dominancia de respostas nos trés ultimos pontos da
escala (8,9 ¢ 10),indicando elevadademanda por essas
competéncias, conforme visao dos entrevistados.

O Anexo 1 indica a relagao entre as com-
peténcias identificadas pelos autores e, na ultima
coluna a direita, as competéncias que serdao utili-
zadas neste estudo. Realizadas as etapas de revisao
da literatura e analise dos trabalhos publicados,
foram identificadas nove competéncias-chave, sio
elas: lideranca, persuasio/negociacio, trabalho em
equipe, criatividade/inovacio, tomada de decisao/
solucio de problemas, planejamento/organizacio,
determinacio/motivacio, autodesenvolvimento/
aprendizagem e personalidade.

Metodologia

A metodologia utilizada teve como base o
método quantitativo, com coleta de dados por meio
de questionario enviado a 70 gestores pertencentes
a diversas areas de uma empresa multinacional de
origem alema, com sede no Brasil, atuante na area
de telecomunicaces. A selegao desses participantes
utilizou o método nao probabilistico, com amos-
tragem por conveniéncia, e o perfil necessario e
condicional para participar do estudo foi atuar em
posicao de lideranga.

O objetivo da pesquisa foi verificar se ha
diferencas de percep¢des quanto as competéncias
gerenciais nos dois contextos, estabilidade e mudanga,
assim como se fatores como escolaridade e tempo
de experiéncia influenciariam nas percepgoes dos
gestores. O conjunto de variaveis deste estudo pode

ser divido em variaveis demograficas (formagao,
formagao complementar, idade, tempo de empresa,
experiéncia gerencial, numero de funcionarios dire-
tos, indiretos, area de atuacio elocalidade), conforme
Anexo 2, e varidveis numéricas, de acordo com a
percepgao de cada individuo acerca dos 46 atributos
(duas situagdes) e o grau de importancia, conforme
Anexo 3.

A pesquisa solicitava aos respondentes que
indicassem a percepg¢ao de sua atuagao em cada um
dos 46 atributos de competéncia, em dois contextos
distintos (estabilidade e mudanca organizacional),
por meio de uma escala Likert de 5 pontos, assim
como indicar para cada um dos atributos qual o
nivel de importancia com indices, variando de 1 =
nada importante a 5 = extremamente importante,
conforme Quadro 2.

O método de pesquisa utilizado foi o quan-
titativo, por meio da coleta de dados, utilizando-se de
questionario e tratamento dos dados com modelos
estatisticos de analise fatorial e regressao linear.

A partir da defini¢ao das competéncias de
interesse neste estudo, buscou-se a elaboracao de um
instrumento que pudesse identificar as variagdes nos
niveis de utilizagdo dessas competéncias por meio
de atributos de competéncia. A partir da revisao do
referencial tedrico teve inicio a elaboracio de um
questionario que identificasse e pudesse operaciona-
lizar e medir o construto “competéncias gerenciais”.
Para operacionalizar e conceituar as dimensoes desse
construto foram considerados alguns trabalhos ja
desenvolvidos anteriormente e as areas comuns entre
suas principais contribui¢cdes e descobertas.

Segundo sugere Hair (2006), uma sequén-
cia de passos deve ser seguida para se definir os
itens de cada construto e as escalas de mensuracio.
A primeira etapa foi a defini¢io do conceito a ser
medido e quais componentes desse conceito (abs-
trato) seriam operacionalizados emitens observaveis.
A partirde estudos prévios foi possivel construir uma
lista de atributos de competéncias que representam
as competéncias gerenciais por meio de atitudes e
comportamentos observaveis na pratica.

A etapa seguinte foi um processo de ava-
liagao da validade interna por meio da aplicagao do
questionario a especialistas (alunos, professores e
membros da populagao a ser pesquisada). Conforme
descrito no Diagrama 1, a partir da modelagem da
primeira lista com 45 atributos de competéncias esta
foi enviada a alunos do curso de mestrado para que
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Como vocé se percebe em cada um dos atributos abaixo em duas situagées distintas:

situagdo de estabilidade organizacional

0a25% 26% a 50%

51% a 75%

76% a 95% > 95%

quase nunca poucas vezes

muitas vezes

quase semptre sempre

situagdo de mudanga organizacional

0a25% 26% a 50%

51% a 75%

76% a 95% > 95%

quase nunca poucas vezes

muitas vezes

quase sempre sempre

Quadro 2 - Escala Likert 5 pontos e grau de importancia (1-5)

Fonte: Dados da pesquisa.

identificassem a qual competéncia os itens estariam
relacionados (uma ou mais) como processo de analise
de conteudo. Os mestrandos receberamalista com 45
itens e tiveram que classifica-los como pertencentes
as nove competéncias ou indicar a opgao “outra”.
A mesma solicitagao foi feita a dois especialistas da
area de competéncias e a um especialista da area de
metodologia quantitativa, buscando a confirmagao
da representatividade dos itens e a analise semantica
destes. Este processo resultou na identificagao de 46
atributos e, apds a sele¢ao da escala de mensuragao
(Likert 5 pontos), o instrumento de mensuragao
estava definido. Ainda como uma forma de validade
interna, o questionario foi aplicado a cinco mem-
bros do publico-alvo da pesquisa como uma forma
de verificacio do entendimento das questoes, de
possiveis dificuldades e davidas no preenchimento.
O questionario revisado e validado por membros da
amostra foi enviado aos demais participantes.

Dos 70 questionarios enviados, foram
recebidos 57 respondidos (taxa de retorno de 81%),
dos quais 56 foram considerados validos. No total
cada respondente indicou sua resposta a 147 itens.
Apbs a consolidacio dos dados em um arquivo
unico, utilizou-se o soffware SPSS para tratamento
e analise dos dados (software Statistical Package of
Social Sciences — SPSS).

Segundo Hair (2006), haanecessidade de se
obter uma amostra minima de cinco vezes o nimero
de variaveis do modelo. Esse importante aspecto
tornaria inviavel a aplicagao da analise fatorial a este
estudo, tendo em vista o numero de respondentes
de 56 e o nimero de variaveis de 46 (por situagao).
Contudo, uma estratégia utilizada neste estudo

foi a de definir previamente um conjunto de itens
para cada uma das nove competéncias inicialmente
definidas e com isso foi aplicada a analise fatorial
individual para cada competéncia. Dessa forma fica
garantido o critério de amostra minima, pois como
o namero de itens por competéncia variava de 4 a
7, 0s 56 respondentes representaram uma amostra
estatisticamente relevante.

A etapa seguinte foi a analise da confiabi-
lidade. Nesse processo busca-se garantir a confia-
bilidade de coeréncia interna por meio do alfa de
Cronbach’s, conforme indicado por Hair (2000).
Para coeficientes entre 0,6 e 0,7, a intensidade de
associacdo dos itens é moderada; entre 0,7 ¢ 0,8 é boa;
entre 0,8 e 0,9, muito boa; e acima de 0,9, excelente.
O Diagrama 1 indica todas as etapas da pesquisa.

Analise dos dados

Primeiramente, foram trabalhados os dados
da estatistica descritiva paraas variaveis demograficas
e os resultados estao indicados no Quadro 3.

A analise fatorial individual considerou o
uso do coeficiente KMO (indice de Kaiser, Meyer,
Olkin), Bartlett’s Test of Sphericity e anti-image paraa
matriz de correlagao, fator de extragao com eigenvalues
acima de 1, uso de seree plot e rotagao varimax. Os
resultados individuais foram trabalhados e validados
por meio do alfa de Cronbach’s de forma a obter o
menor numero de fatores que explicassem a maior
variancia dos dados nos dois contextos (estabilidade
e mudanga). O objetivo foi minimizar a quantidade
de fatores e maximizar a variancia total explicada,
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tendo como referéncia minima 50% de variancia
explicada e o alfa de Cronbach’s superior a 0,7. Os
dados da analise fatorial estio dispostos na Tabela 1,
incluindo as sugestoes de nomes dos fatores de
competéncias consolidadas.

Das nove competéncias iniciais e dos 46
atributos, os dados revelaram a necessidade de se
criar uma nova categoria que, nesse caso, foi deno-
minada de “carreira”. Houve a eliminacao de dez
itens, pois nao se apresentaram significativos na
analise dos dados. A composicao dositens paraas dez

competéncias, assim como a média das percepgdes
do uso dos atributos de competéncias em cada uma
das duas situagoes, esta demonstrada na Tabela 2.
Os dados apresentados foram a consolidacao das
respostas de todos os respondentes nas situa¢oes de
estabilidade (estab.) e mudanga (mud.), a média do
graudeimportancia de cadaatributo de competéncia
(import.). Os valores delta foram a diferenca entre
mudanca e estabilidade e o item “fator” é a média
ponderada entre os atributos de competéncia e seus
respectivos graus de importancia.

Problema de pesquisa, objetivos de pesquisa e hipoteses

!

Revisao Analise de estudos
referencial cientificos: constructo
tedrico competéncias gerenciais

Identificacao do conjunto
de competéncias gerenciais

Construcao de instrumento
de medida: constructo
competéncias gerenciais

v

Validagao interna:
especialistas e alunos de
mestrado

Validagao interna:
membros da amostra
de interesse

Analise da
confiabilidade

O Critérios de qualidade: validagdo interna e confiabilidade

'
O Defini¢do do problema de pesquisa até a identificagiao do constructo

O Processo de pesquisa: coleta e andlise dos dados e conclusdes

Diagrama 1 - Todas as etapas da pesquisa
Fonte: Dados da pesquisa.

Respondentes Escolaridade Idade média Tempo de Experiéncia Senioridade Localidade
empresa  gerencial gerencial
(médio) (média)
56 32 poés-graduacio 39 anos 16 anos 6 anos 28 abaixo de 5 anos 37 area central
22 3° grau completo 28 acima de 5 anos 19 filiais

2 3° grau andamento

Quadro 3 - Estatistica descritiva das varidveis demograficas

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 1 - Dados apds analise fatorial — recomposi¢ao dos itens

Analise fatorial -
Resultado final Estabilidade Mudanga
Fator Item KMO SIG ALFA VAR VAR Total KMO SIG ALFA VAR VAR Total
Lideranga 1 0,729 0,000 0,704 41,43% 59,27% 0,773 0,000 0,742 44,24%  59,83%
5
Planejamento e 29 17,84% 15,59%
organizagao 30)
46
Persuasio e 9 0,796 0,000 0,785 38,35% 56,07% 0,757 0,000 0,760 36,61%  57,61%
negociagao 10
11
12
Criatividade 18 17,71% 21,00%
e inovagao 19
20
21
22
Trabalho em equipe 13 0,678 0,000 0,700 53,42% 53,42% 0,723 0,000 0,736 56,00%  56,00%
14
42
43
Autodesenvolvimento 16 0,706 0,000 0,733 47,52%  66,56% 0,723 0,000 0,781 48,15%  66,43%
e aprendizagem 36
37
Carreira 38 19,04% 18,28%
39
40
Tomada de 15 0,733 0,000 0,715 37,94% 52,82% 0,749 0,000 0,726 38,67%  52,96%
decisdo e solugdo 23
de problemas 24
25
Personalidade 26 14,88% 14,29%
27
45
Determinagio e 320,759 0,000 0,761 58,85% 58,85% 0,739 0,000 0,763 59,41%  59,41%
motivagao 33
34
35

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 2 - Dados ap6s analise fatorial — recomposi¢do dos itens e identificagdo da variacdo das médias das
percepgdes de uso dos atributos de competéncias

(Continua)
Competéncias Item Atributo de competéncia Estab. Mud. Import. Delta Fator
Lideranga 1 Transmito bem a missdo e os objetivos da 395 375 450 —0,20 -021
organizacao a meus subordinados
5 Direciono as atividades das equipes 4,00 4,16 3,88 0,16
6 Atuo como cwach ou mentor na minha equipe 391 3,77 436 —0,14
Planejamento e 29  Traco estratégia para atingir resultados a longo prazo 3,70 3,46 445 —-0,23 —0,27
organizagao 30  Percebo oportunidades e adapto meu planejamento 3,57 3,63 4,00 0,05
para aproveita-las
46 Busco desafios e sou motivado pela triade 413 4,05 420 —0,07
desafio-realizacao-reconhecimento
Persuasio e 9  Sou eficaz nas negociagoes e estabeleco 3,71 3,55 391 —-0,16 —0,66
negociagio compromissos sustentaveis
10 Consigo apoio as ideias por meio do 3,73 354 3,84 —0,20
envolvimento de outras pessoas
11 Obtenho a colaboracao das outras func¢ées, para 3,55 341 3,86 —0,14
assegurar o sucesso dos objetivos que proponho
12 Represento bem a organiza¢do ou area junto a 436 4,20 425 —=0,16
parceiros e outros publicos da organizacio
Criatividade 18  Tenho ideias ndo convencionais, pensando 3,54 3061 4,02 0,07 0,04
e inovagio “fora da caixa”
19 Estou disposto a tentar novas solugoes e sou 4,04 4,16 423 0,13
agente de mudanga
20 Encontro solu¢oes novas para problemas comuns 3,39 3,50 3,88 0,11
21 Ajo como pioneiro (novos sistemas, servicos) na 3,39 3,36 3,88 —0,04
busca de resultados para a organiza¢ao
22 Penso em alternativas quando enfrento problemas 4,02 396 423 —=0,05
e formulo propostas de valor
Trabalho em equipe 13  Estabeleco forte ligagdo com o time e sou bem 4,32 4,00 452 -032 -0,71
aceito pelo grupo
14 Trabalho bem com o grupo, coopero na divisao de 4,29 4,07 429 -021
ideias e recursos
42 Pratico a empatia com colaboradores do meu time 420 413 445 —=0,07
43 Identifico a comunicacio nio verbal dos 3,77 3,68 3,80 —0,09
colaboradores
Autodesenvolvimento 16  Sei trabalhar em rede e pratico o networking de 3,59 354 421 —=0,05 -—0,07
e aprendizagem forma continua
36  Mantenho-me atualizado com conhecimentos 409 4,05 432 —0,04
gerais nao limitados a fungao
37  Busco ampliagio do corpo de conhecimentos por 391 393 4,29 0,02
meio de cursos, seminarios, estudos de outras linguas
Carreira 38 Foco no desenvolvimento da carreira e na minha 3,82 3,89 4,32 0,07 0,18
empregabilidade
39  Identifico oportunidades de desenvolvimento e crio 3,57 3,57 4,09 0,00
diferenciagao profissional
40  Pratico a reflexdo sobre minha performance e atuacio 4,05 4,16 4,38 0,11

e busco aprender a aprender

>

>

>

>
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Tabela 2 - Dados ap6s analise fatorial — recomposi¢do dos itens e identificagdo da variacdo das médias das
percepgdes de uso dos atributos de competéncias N
(Conclusao)
Competéncias Item Atributo de competéncia Estab. Mud. Import. Delta Fator
Tomada de 15  Pratico a comunicacao aberta, feedback e transparéncia 4,30 4,09 4,66 —-021 —0,54
decisio e solugdo 23 Tomo decisdes baseado em bom conhecimento da 4,23 4,14 398 —0,09
de problemas area/funcio
24 Sou capaz de tomar decisdes sob pressio (pouco 396 391 434 —0,05
tempo, variaveis desconhecidas, risco)
25  Aproveito oportunidades no momento certo patra 3,54 336 3,86 —0,18
tomar decisoes
Personalidade 26  Trabalho bem com conceitos, atuando em ““4reas 3,54 345 3,66 —0,09 =024
cinzentas” de situagoes complexas
27  Utilizo a intui¢do, além do julgamento racional 341 339 345 —0,02
45  Sinto-me confortivel em assumir riscos, buscando 4,05 393 425 —0,13
maiores responsabilidades
Determinagio e 32 Nao sou rigido, sendo perseverante diante de 395 3091 3,88 —0,04 —-042
motivagao obstaculos
33 Mantenho o otimismo, procuro tentar novamente 413 3,96 411  —0,16
quando as coisas nao dio certo
34 Faco dos obstaculos combustivel para o 3,66 3,73 3,84 0,07
cumprimento das metas
35 Possuo um alto grau de dinamismo e motivacao 4,16 3,89 445 —0,27

pessoal

Fonte: Dados da pesquisa.

Analise dos resultados

Como pode ser observado na Tabela 2,
ha uma reducao na pratica da maioria dos atributos
de competéncias, conforme a percep¢ao do grupo
de gestores. Contudo, para as competéncias “cria-
tividade e inovacao” e “carreira”, a maioria dos
gestores indica que ha um aumento na utilizagao da
maioria de seus atributos. O resultado indica que, em
momentos de mudanga, gestores sao convocados
a buscar solugdes mais criativas e inovadoras para
os problemas empresariais. Ja quanto a competén-
cia “carreira”, indica que gestores no contexto de
mudangas poem em pratica comportamentos para
aumento da empregabilidade, fazendo da mudanca
uma oportunidade de desenvolvimento profissio-
nal. Por outro lado, as competéncias “trabalho em
equipe”, “persuasao e negociacao” e “tomada de
decisao” apresentaram maior diferenca na média,
indicando que, em contextos de mudanga, os gestores
se veem menos competentes nessas competéncias.

Complementarmente, na analise dos resultados ha
interesse em tentar validar as trés hipoteses original-
mente sugeridas no inicio deste estudo.

- Hipdtese 1: ha alteracao na percepgao dos gestores
do conjunto de competéncias praticado entre as
situacOes de estabilidade e mudanca.

Os dados suportam essa hipotese, con-
forme pode ser observado no Gréfico 1. E possivel
observar que, para um grupo de gestores, a percep-
¢ao da utilizagao dos atributos de competéncia na
situacdo de mudanca é maior do que na situacao de
estabilidade (18 respondentes), para dois deles nao
ha diferenca e, para os demais, ha uma reducao na
utilizacdo quando em uma situa¢io de mudanca,
correspondendo a 64% do total (36 respondentes).

O resultado, auferindo que 64% dos respon-
dentes se percebem menos competentes em situacoes
de mudangca, tem suporte na literatura e no modelo de

Kolb (1997), indicando um processo de aprendizado
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Grafico 1 - Apresentacio do GAP de competéncias entre situagdo de estabilidade e mudanca organizacional

Fonte: Dados da pesquisa.

e a consequente colocagao em pratica desses aprendi-
zados, sendo um ciclo constante de busca pela eficacia
ou aumento da prépria competéncia.

- Hipdtese 2: o nivel de escolaridade é um dos fatores
demograficos queinfluenciaa percepgao dos gestores.

A escolaridade neste estudo foi codificada
como “0” para 3° grau em andamento, “1” para 3°
grau completo e “2” para pos-graduados. A analise
dos dados indica maior concentragio de grau de
escolaridade 2 para a amostra com GAP (diferenca
entre percepg¢ao de nivel de competéncia na situa-
¢ao de mudanga e estabilidade) menor do que zero.
Contudo, faz-se necessariaa comprovagao estatistica
dainfluéncia dessavariavel na percepcao dos gestores
sobre suas competéncias. Nesse caso, optou-se por
rodar individualmente a regressao linear simples
para cada uma das variaveis demograficas (variaveis
independentes), tendo a variavel dependente definida
como o GAP do conjunto de competéncia (diferenca
entre mudanca e estabilidade). Utilizando-se de re-
gressao linear simples, nivel de significancia p < 0,05,
para a variavel dependente “GAP” e variavel inde-
pendente “nivel de escolaridade”, foi possivel observar

que essa variavel explica aproximadamente 14% da
variancia total. Adicionalmente, pela analise do
coeficiente Beta (negativo), conclui-se que quanto
maior a escolaridade menor serda o GAP do con-
junto de competéncias entre mudanga e estabilidade
(mantendo-se as demais vatiaveis constantes). Dessa
forma, a hipétese 2 ¢é reforcada.

- Hipdtese 3: a experiéncia gerencial ¢ um fator de di-
ferenciagao na percepgio do conjunto de compe-
téncias nos dois contextos.

Para se tentar comprovar a hipotese 3, é
preciso quantificar o GAP de competéncia de cada
gestor e, para isso, usaremos uma sugestao de calculo
para o GAP de competéncias baseada no grau de
importancia médio dos respondentes e na perspectiva
individual de cada item (CARBONE et. al., 20006,
p. 68). Na comparagao entre as duas amostras iden-
tificadas, divididas pelo critério de GAPs negativo e
positivo, pode-se verificar que a média de experiéncia
gerencial em anos das duas amostras é de 6,33 ¢ 6,18, ¢
o desvio-padrao de 5,26 e 4,08, respectivamente. Tais
nimeros nao fortalecem a hipdtese, por serem muito
proximos e indicarem alta taxa de variancia, porém,
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mesmo assim foi aplicada a regressao linear. Conside-
rando a experiéncia gerencial como a variavel inde-
pendente e o conjunto de competéncias como a
variavel dependente, todavia nao houve representa-
tividade estatistica, o que resulta na nao confirmac¢ao
da hipotese 3.

Consideragoes finais

O numero de respondentes nao propiciou
uma analise simultanea de todos os 46 itens de atri-
butos de competéncias, ja que para isso seria neces-
saria uma amostra de pelo menos 230 respondentes
usando a relacio de 5 medidas para cada variavel
(HAIR, 2000). Por isso a decisao de se avaliar os
itens por meio de c/usters tendo no maximo 11 itens,
porém, entende-se que os resultados obtidos podem
ser analisados e o modelo final dos 36 atributos de
competéncias gerenciais pode ser utilizado como
um modelo para estudos posteriores.

Apesar de reconhecer essas limita¢Oes, este
estudo procurouidentificar, navisao parcial, somente
com a percepcao dos proprios gestores sob si mes-
mos, a volatilidade da competéncia e a dificuldade
de manté-la sob condigdes novas, complexas e ou
adversas. Para gestores, cujos desempenhos sio medi-
dos sistematicamente pela produgao de resultados,
na maioria das vezes no curto prazo, a agilidade na
obtencao dos recursos (conhecimentos, experiéncias,
praticas) que lhes permitam adaptar-se as mudangas
e provar seu valor ou competéncia tem se tornado
ainda mais desafiadora e seletiva. Esse parece ser
um processo ciclico e continuo e as referéncias de
competéncias para o alto desempenho tendem a
estar em niveis cada vez mais altos e dimensoes mais
complexas, tornando a busca da exceléncia gerencial
uma estrada ainda mais longa, tortuosa e de poucos
atalhos. Os modelos de competéncia, os instrumentos
de medidas e as praticas de desenvolvimento devem
considerar essa tendéncia sob pena de se tornarem
obsoletos antes mesmo da sua total aplicagao.

Pelas respostas dos gestores participantes
deste estudo, as competéncias “criatividade e ino-
vagao” e carreira” sao praticadas de forma mais
intensa em situacoes de mudanca e as demais com-
peténcias nas situagdes de estabilidade. Vale ressaltar
a grande diferenca nas competéncias “trabalho em
equipe”, “persuasao e negociagao” e “tomada de
decisio e solu¢ao de problemas”, o que sugere que

em momentos de mudangas os gestores, sob pressao,
tendem a ser mais diretivos, ter limitagao quanto a
comunicag¢ao aberta e transparente, praticar menos o
feedback e estabelecer menos ligagao e envolvimento
com o time. Questoes relacionadas as necessidades
pessoais dos membros do time, comunicagio nao
verbal, empatia e waching sio menos presentes € o
foco em atender resultados de curto prazo ¢ priori-
zado. Infere-se aqui que, a partir da estabilizacao do
contexto e do alcance de uma “zona de conforto”,
as praticas dos gestores tendem a fortalecer o time,
transmitir a visao, reconhecer os resultados alcan-
cados, estabelecer maior ligagdio com o grupo e
planejar agdes de mais longo prazo. Por outro lado,
aparentemente, a criatividade e inovagao e o foco na
carreira SA0 menos postos em pratica.

Este trabalho, por meio de uma pesquisa
exploratoria, objetivou contribuir com os estudos
em competéncias gerenciais e comprovar de maneira
empirica que hd variagio no conjunto de competén-
cias postas em pratica em contextos de estabilidade
e mudanca. Deve-se salientar que percepcao ¢ um
critério subjetivo intrinseco a cada individuo, resul-
tando em diferencas de entendimento e em uma
grande diversidade de significados. Uma autoanalise
nao deve ser a unica ferramenta para identificar as
caracteristicas na pratica de um gestor. Ha a neces-
sidade da visao dos pares, dos subordinados e dos
superiores para que essa “fotografia” instantanea seja
a melhor representacao da realidade, o que muitos
autores indicam como avaliagdo 360°. A partir da
escala final, obtida pela analise fatorial e o agrupa-
mento dos 30 itens, abrem-se oportunidades de uso
desse instrumento em novos estudos. Sugere-se a
aplicacao do questionario a grupos de gestores, mas
ampliando a pesquisa para capturar as percepgoes dos
superiores, dos pares e dos subordinados de formaa
obter uma visado mais completa da realidade quanto
as competéncias gerenciais nos diferentes contextos
de estabilidade e mudanca.
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Anexo 2 - Questionario dos dados demograficos

Instrugdo para o preenchimento. Leia com bastante atencido (tempo estimado de resposta: 30 minutos):

1) Este trabalho tem objetivo puramente académico, suas respostas individuais ndo serdo compartilhadas.

2) Ao término do trabalho, o consolidado dos dados sera disponibilizado aos respondente como feedback.

3) Nao existem respostas certas ou erradas, 0 que importa € a sua percepcao.

4) No campo verde-claro (situacdo de estabilidade), pense nos momentos de tranquilidade em seu setor e indique com um
X sua percep¢iao de como voce aje para cada um dos itens.

5) No campo em amarelo (situacio de mudangas), pense nos momentos de mudancas em seu setor e indique com um X
sua percepcao de como voce aje para cada um dos itens.

6) No campo em roxo, vocé deverd indicar o grau de importancia de cada item (de 1 a 5 em ordem crescente de
importancia).

7) Por favor, preencha todas as linhas.

Dados do pesquisado

1) Formagio: curso ¢ escolaridade (ex.: Administragio de Empresas ou Engenharia)

2) Formagiao complementar: (ex.: Administracao de Empresas ou pés-graduacio)

3) Idade:

4) Tempo de empresa (em anos):

5) Experiéncia gerencial (em anos):

6) Quantidade de subordinados diretos (hierarquia direta, incluindo terceiros):

7) Quantidade de subordinados indiretos (hierarquia indireta, incluindo terceiros):

8) Atea de atuagio (service, PMP, canal indireto, vendas, marketing, etc.):

9) Local de atuagio (regional ou area central):

Para vocé, quais sdo suas principais competéncias?

Fonte: Dados da pesquisa.
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