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Resumo

O objetivo deste estudo é verificar se variaveis demograficas influenciam na percep¢éo
a respeito do constructo competéncias gerenciais. O estudo é de natureza quantitativa, com
coleta de dados por meio de questionario construido a partir da revisdo do referencial tedrico.
Foram enviados 227 questionarios e recebidas 130 respostas validas. Os resultados indicam
haver diferencas de percepcdes estatisticamente significativas entre homens e mulheres para a
maioria das competéncias. A idade ndo apresentou indicios de correlacdo e a experiéncia
profissional demonstrou haver uma relacdo negativa apenas com a competéncia denominada
Gestdo Inovadora. A contribuicdo desta investigagdo estd na confirmacdo de que homens e
mulheres percebem os atributos de competéncias de maneiras diferentes. Ao revelar que
dentre as varidveis demogréficas pesquisadas, € o género que mais se correlaciona com a
percepcao sobre o constructo competéncias gerencial abre-se um caminho para debates sobre
questBes de género nas organiza¢Ges. Um questionamento é quanto as ferramentas e modelos
de competéncia trabalhados nas organizacdes. Estariam tais modelos enviesados em sua
construcdo por ndo consideraram haver diferencas de percepcdes entre 0s géneros? A
realizacdo de estudos que identifiquem tais diferencas pode permitir a compreensdo e a
articulacdo dos diferentes significados no processo de sense-making entre homens e mulheres.

Palavras-chave: Atributos de Competéncia, Competéncias Gerenciais, Analise Quantitativa
Abastract

The objective of this study is to determine whether demographic variables influence
the perception about the managerial competence construct. The study is quantitative in nature,
with data collection through a questionnaire constructed from the review of the theoretical
literature. It was sent 227 questionnaires and received 130 valid responses. The results
indicate statistically significant differences in perceptions between men and women for most
competencies. The age showed no evidence of correlation and professional experience has
demonstrated a negative relationship only with the competence named Innovative
Management. The contribution of this research is the confirmation that men and women
perceive the attributes of competence in different ways. By revealing that among the
demographic variables studied, is the gender that most closely correlates with the perception
of the construct managerial competence opens up a way to debates on gender issues in
organizations. One question is about the tools and competence models worked in
organizations. Such models would be biased in their construction for having not considered
differences in perceptions between genders? The studies to identify such differences may



XV S EM EAD outubro de 2012

Seminarios em Administragao | ISSN 2177-3866

allow the understanding and articulation of different meanings in the process of sense-making
between men and women.
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INTRODUCAO

No contexto contemporaneo a Unica certeza € de mudanca continua e cada vez mais
acelerada. Diante do processo de globalizacdo observam-se alteracdes nos campos politico,
econdmico, social e organizacional. No panorama politico-econdmico hd um enfraquecimento
de economias seculares e o surgimento de novas poténcias econdmicas, porém com maiores
propensBes a turbuléncias devido a estrutura de interdependéncia entre os mercados nas
diversas economias mundiais. Ha uma forte influéncia dos Estados na regulamentacdo de
praticas protecionistas, assim como ha a necessidade de se atuar em aliancas estratégicas
como a Unido Europeia, a ALCA e o MERCOSUL. No campo social ha mudancas
consideraveis quanto a preocupacao, ao menos latente, com os desequilibrios sociais com a
tendéncia a se discutir uma nova relagdo entre classes sociais. No ambito das organizacdes,
aléem de ndo haver mais fronteiras e limites comerciais, enfrenta-se uma concorréncia
agressiva e um crescimento na consolidacdo de empresas por meio de fusdes e aquisi¢fes. A
rapidez no surgimento e na obsolescéncia de novas tecnologias, o dinamismo nas
comunicagOes e as trocas de dados dentro e entre empresas potencializam os desafios de
controle e garantia de confidencialidade das informacdes estrategicas.

O uso da forga de trabalho nas organizagdes também esta vivenciando um processo
continuo de transformacdo. O foco no capital humano como um ativo precioso, a valorizacéo
do conhecimento, o uso de times virtuais e equipes multiculturais, além das exigéncias legais
sdo algumas das mudancas pelas quais sociedade e organizacdes estdo passando. Da mesma
forma, ha uma alteracdo no perfil demografico dos clientes, seja pela redistribuigdo de classes
sociais, pelo aumento da diversidade ou ainda pela postura mais exigente, consciente e
responsavel de seu papel na sociedade. Para enfrentar os desafios em uma sociedade do
conhecimento, cuja riqueza esta no capital humano e em seu intelecto, muitas organizagdes
estdo estruturando processos de gestdo por competéncias como uma das iniciativas para
responder coerentemente as mudancas e se diferenciarem dos concorrentes.

Definir competéncia por si sO ja se apresenta como um grande desafio para
pesquisadores e para organizacfes que buscam se estruturar e praticar a gestdo por
competéncia como uma forma de obter vantagens competitivas. Dentre o conjunto de
competéncias de uma organizacdo, especial atencdo é dada as competéncias gerenciais por
serem 0s gestores considerados elementos fundamentais na concretizagdo das estratégias de
suas organizacdes. Alguns autores questionam os modelos em pratica indicando
inconsisténcias e falta de entendimento comum, mas isto ndo diminui a intensificacdo da
utilizacdo de diversos modelos pelas empresas e consultorias.

Autores como Robotham e Jubb (1996) indicam a existéncia de mitos sobre o tema
competéncias. Os autores criticam as indefini¢cGes sobre o que € competéncia, se a eficiéncia
gerencial pode ser definida e medida. Questionam qudo generalizavel pode ser o modelo de
competéncia gerencial, como relacionar os planos de treinamento com o desenvolvimento de
competéncias e a consequente obtencdo de melhores resultados.

O modelo de Kolb (1997) indica que um processo de aprendizado e a consequente
colocacao em pratica destes aprendizados € um ciclo crescente de busca de eficécia, que neste
caso pode ser interpretado como aumento da competéncia. A aprendizagem constitui-se num
processo em que o conhecimento € criado por meio da experiéncia. Os gestores desenvolvem
estilos de aprendizagem diferenciados em funcdo de suas caracteristicas pessoais, suas
experiéncias profissionais, sua personalidade, seu modo de viver e, também em funcdo do
ambiente em que se inserem. Cada individuo desenvolve sua prépria forma de aprender, seu
estilo proprio de aprendizagem, que combina com sua visdo de mundo, seu modelo mental e
com seu modo de ser, pensar e agir. A importancia esta no desenvolvimento de habilidades,
conhecimentos e atitudes para que 0s gestores possam resolver problemas, aprender mais com
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base em novas experiéncias, observando o comportamento de outros, além de aprender,
transmitir e compartilhar o conhecimento com outros membros da organizacgao.

No vasto universo de conceitos, teorias e praticas presentes na bibliografia sobre o
tema competéncia e no ambito das competéncias individuais, este trabalho tem o objetivo de
verificar se varidveis demograficas como género, idade e experiéncia profissional de alunos e
ex-alunos de mestrado e doutorado em administracdo de uma universidade brasileira
influenciam na percepc¢éo a respeito do constructo competéncias gerenciais. Para isso foram
formuladas as seguintes hipoteses de pesquisa:

e H1: Ha diferengas de percepgdo quanto as competéncias gerenciais entre homens e
mulheres;

e H2: Harelacdo entre a idade e percepcdo quanto as competéncias gerenciais; e

e H3: H& uma relagdo positiva entre experiéncia profissional e percep¢do quanto as
competéncias gerenciais.

Tendo como suporte tedrico as linhas de pensamentos de pesquisadores americanos,
europeus e brasileiros, optou-se por utilizar uma modelagem quantitativa baseada em um
estudo desenvolvido por Cardoso (2009) e na aplicacdo de um questionario de atributos de
competéncias e a consequente analise dos dados por meio de modelagem estatistica.

FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

O termo competéncia tem sido utilizado desde a idade média, sendo na época vinculado
a linguagem juridica indicando a faculdade atribuida a alguém para julgar questbes. Desde
entdo o termo é utilizado para referendar socialmente a pessoa que é capaz de se pronunciar
sobre determinado assunto. Com a revolugéo industrial e com a concepcdo Taylorista, o termo
passa a ser utilizado indicando pessoas capazes de desempenhar determinado papel ou
atividade operacionalmente definida. A partir da década de 70 muitos autores foram se
especializando no tema e propondo definicbes préprias e varios estudos passaram a ser
realizados por duas correntes principais.

A primeira corrente, constituida por estudiosos norte-americanos (Boyatzis, 1982 e
McClelland, 1973), identifica competéncia como a interacdo entre conhecimentos, habilidades
e atitudes de uma pessoa que a qualifica para a realizacdo de um determinado trabalho.
Estudiosos Anglo-saxdes (Cheetham & Chivers, 1996 e 1998) também contribuiram tendo
como referencial o modelo de competéncias desenvolvido pelo governo Britanico. A segunda
corrente, representada principalmente por autores franceses (Le Boterf, 1999 e Zarifian, 1999),
entende competéncia como as realizacGes e a entrega de valor do individuo em determinado
contexto profissional.

Um dos primeiros pesquisadores no assunto, McClelland (1973) desenvolveu uma
técnica denominada entrevista de comportamento eventual que consistia de perguntas abertas
situacionais. Os entrevistados eram solicitados a contar os detalhes relativos a um determinado
evento, suas acdes, os resultados alcancados, como a pessoa se sentiu e com isso objetivava
predizer quais dos candidatos teriam mais possibilidades de desempenhar um papel especifico.
Para o autor, competéncia estd associada a sensibilidade ao contexto. Outro pesquisador,
Boyatzis (1982), propds um modelo integrado envolvendo as demandas do trabalho, ambiente
organizacional onde o trabalho é realizado e as competéncias do individuo. Segundo o autor
competéncia representa a capacidade do individuo aplicada no contexto do trabalho e que
produz uma acédo efetiva.



A colaboracao europeia amplia os conceitos propostos pela escola americana incluindo
novas variaveis para a definicdo do conceito de competéncia. Segundo Le Boterf (1999, p. 48),
“o profissional competente nao é aquele que possui conhecimentos ou habilidades, mas aquele
que sabe mobiliz&-los em um contexto profissional”. Para o autor, o bom profissional é aquele
que sabe dominar uma técnica e executa-la bem mesmo em um contexto de competitividade e
de estresse. Sdo duas as contribui¢Oes relevantes, a primeira é que a competéncia so se realiza
na acdo, ou seja, quando de fato acontece e a segunda é que esta acao, na pratica, acontece sob
a influéncia de uma determinada situacao.

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

O retorno do trabalho a competéncia do individuo que o exerce coloca,
simultaneamente, a variabilidade e a ‘evolutibilidade’ das proprias acOes
profissionais, em razdo nao unicamente da variabilidade das situacdes, mas também
do entendimento que o individuo e a rede de trabalho na qual esta inserido podem ter
das situac@es profissionais em dado momento.

O autor entende que o individuo € agente e determina por meio do seu entendimento e
compreensdo qual o sentido e a dimensdo do seu trabalho. Os autores (Zarifian, 1999 e Le
Boterf, 1999) identificam o contexto ou a situacdo como um elemento importante na analise de
competéncia. A relacdo entre ambiente de trabalho, o posicionamento do agente executor da
atividade, a disponibilidade de informacGes e as capacidades mentais, cognitivas e afetivas €
que o levam a uma interpretacdo diferente da mesma realidade. Por isso a perspectiva do
individuo é um diferencial. Outro ponto de concordancia entre estes autores € que O
profissional competente é aquele que sabe selecionar os elementos necessarios no repertorio de
recursos, apesar de suas heterogeneidades e multiplicidades, e de forma consciente trabalha-los
para realizar uma atividade profissional alinhada com os objetivos da organizagéo.

Dentre os autores brasileiros, Carbone (2006, p. 42) indica que, competéncia é
materializada pelo “desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos de
comportamentos e realizagcdes decorrentes da mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho”. O autor propde entender competéncias humanas como
combinacdes sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e
organizagbes. Para Dutra (2001) uma pessoa € competente quando, a partir das suas
capacidades, entrega e agrega valor a organizagdo em que atua, a ele proprio e a sociedade em
que vive. A questéo de agregar valor ou produzir algum servico ou atividade de valor deve ser
reconhecida por terceiros, membros da organizagédo, sociedade e pelo préprio individuo que a
produz ou executa tal como uma auto-realizagdo. Ruas (2005, p. 52) inter-relaciona acao,
capacidades humanas, recursos e contexto e propde um conceito de competéncia em que “a
acdo consequente € aquela que mobiliza, integra e prioriza recursos segundo as condi¢des da
situacdo ou contexto, estabelece a capacidade de flexibilidade e adaptacdo como um de seus
elementos essenciais”. A combinacdo eficiente dos recursos, influenciada pelas condigdes de
cada situacdo ou evento, sdo ingredientes a concretizacdo do trabalho e o valor gerado pelo
resultado desta agdo determina a competéncia.

Uma proposta de categorizacao aceita no meio académico indica que competéncias em
uma organizagdo podem ser definidas como essenciais, coletivas e individuais. Prahalad e
Hamel (2000) indicam que as competéncias essenciais sdo aquelas decorrentes do aprendizado
coletivo da organizacdo e estdo diretamente associadas a estruturagdo do trabalho e a entrega
de valor. Sdo distinguidas quando levam a organizagdo ao acesso potencial e & ampla
variedade de mercados (oportunidade), contribuem de maneira significativa nos beneficios
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percebidos pelos clientes (inovacdo) e sdo dificeis de ser imitadas no curto prazo
(diferenciacao).

Segundo Weick (1993, apud BONOTTO; BITENCOURT, 2006, p. 2), as competéncias
coletivas na visdo pluralista tém sua origem no processo de sensemaking de um grupo e na
habilidade deste grupo de “dar sentido” e produzir agdes. Constitui a constru¢do de uma
identidade que é explorada nos processos de interacdo com outras pessoas construindo o
sentido de uma situacdo e ocorre em 3 niveis. O intersubjetivo ocorre quando o sentido é
criado com base na interacdo dos individuos. O genérico quando o sentido é criado com base
em normas e procedimentos. O extra-subjetivo ocorre quando se atingiu um nivel de realidade
simbolica de puro significado. Bonotto e Bitencourt (2006, p.1) postulam que:

Competéncias coletivas podem ser entendidas como a capacidade de um grupo de
pessoas atingir um objetivo comum, tendo como base uma visdo compartilhada
construida a partir da qualidade dos processos de interacdo entre as pessoas, do
contexto e do sentido que essas pessoas conferem ao grupo e as suas atividades.

Quanto as competéncias gerenciais, contidas no conjunto competéncias individuais, Le
Boterf (2003) indica que o bom gestor ndo é aquele que aplica em toda circunstancia 0 mesmo
comportamento, mas sim é aquele que sabe modular sua estratégia de gerenciamento em
funcdo das situagdes que encontra. De acordo com o autor “a plasticidade estd no coracdo da
competéncia [...] ndo é uma constante” (Le Boterf, 2003, p. 52).

Um aspecto relevante nos estudos sobre competéncia € quanto a sua forma de
mensuracdo. Competéncia é abstrato o que torna seu estudo e mensuracdo atividades
complexas. McLagan (1997) indica que uma das formas de se definir competéncia seria
através de uma colecdo de atributos observaveis na pratica que pudessem ser avaliados,
tornando o conceito abstrato em algo concreto. Zarifian (1999) propde que € possivel construir
referéncias de competéncias tendo por base categorias de situagfes, mas menciona a
dificuldade de se definir completamente a dimensdo de evento das situagdes. Carbone (2006,
p. 56) indica que, “competéncias sdo mais bem descritas por meio de atributos de
comportamentos observaveis na pratica no ambiente de trabalho e que sdo passiveis de
mensuracao [...] desta forma o desempenho representa uma expressao, uma manifestacdo da
competéncia”. Porém, Ruas (2005) alerta que, apesar da dimensdo competéncia individual, e
gerencial por estar nela incluida, ser a mais conhecida e difundida, observacGes empiricas tém
mostrado que a no¢do de competéncia individual carrega consigo uma grande heterogeneidade
de percepcdes e conceitos nos ambientes empresariais.

O Modelo de gestdo e aprendizagem proposto por Kolb (1997), vide Figura 1,
estabelece quatro etapas de um processo ciclico: (1) Experiéncia concreta; (2) Observacdes e
reflexdes; (3) Formacdo de conceitos abstratos e generalizados e (4) Testes de implicagdes
dos conceitos em novas situacdes. Segundo o autor, é possivel compreender como o individuo
utiliza da sua experiéncia 0s conceitos, as regras e os principios como norteadores nas acdes
em situacdes novas e como ele modifica estas praticas para melhorar a eficacia (torna-se mais
competente). No ambiente organizacional os gestores enfrentam novos desafios e situagdes e
utilizam-se das experiéncias anteriores, dos resultados produzidos na solucdo de outros
problemas, nos aprendizados passados para agir e tomar suas decisfes. Este processo ciclico
de aprendizagem e desenvolvimento depende muito mais da riqueza e variedade das
experiéncias vividas, do poder de reflexdo e concepgdo de conceitos do que do tempo de
atuacdo em uma determinada area.
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Figura 1. A gestdo e o processo de aprendizagem

Fonte: KOLB, D. A. A gestdo e o processo de aprendizagem. In: STARKEY, K. (org.) Como as organizacfes
aprendem — relatos do sucesso das grandes empresas. S8o Paulo: Futura, pp. 321-341, 1997. Adaptado pelo
autor.

Isto reforca a indicacdo de Winterton e Winterton (1999) de que o desenvolvimento de
competéncias depende mais de critérios qualitativos delineados pela interacdo entre
aprendizado cognitivo e emocional, dos estagios de carreira e das diferentes formas de
aprendizado ocupacionais. As dimensdes tempo e espaco sdo fundamentais no
desenvolvimento de competéncias coletivas, o tempo é elemento que determina experiéncia,
conhecimento tcito e experiéncia pratica e o espaco, constituido de ambiente e contexto, a
mais importante dimensdo da competéncia interpessoal, onde acontece a interagéo.

Na busca por uma maior compreensdo sobre a modelagem de mensuracdo do
constructo competéncias gerenciais, foram revisados estudos empiricos identificando os
modelos utilizados, sua estruturacdo, pontos convergentes e as descobertas de seus autores.
Dentre eles, Hunt e Laing (1997) realizaram uma pesquisa com 105 executivos seniores e
coletaram a percepcdo dos mesmos sobre seus pares identificando caracteristicas da lideranca
exemplar. Estas caracteristicas foram agrupadas em 11 competéncias nas dimensGes
cognitivas, interpessoal, apresentacdo e motivacionais e indicaram que os profissionais que
assim as desempenham séo os de mais elevado desempenho. Um estudo desenvolvido por
Klemp Jr. (1999), a partir da analise de 62 modelos de competéncias de liderancas de grandes
empresas mundiais, buscou identificar quais as praticas e os atributos pessoais eram mais
desejaveis. A principal reflexdo do autor foi quanto a identificacdo de dois tipos de
competéncias: as praticas, indicando o que as pessoas efetivamente fazem por meio de suas
funcBes para produzir determinados resultados; e os atributos, sendo os conhecimentos, as
técnicas, e as habilidades que as pessoas trazem para a funcdo e lhes permitem exercer as
tarefas de lideranca. O autor indica que os atributos sdo a matéria—prima do desempenho, sdo
as habilidades necessérias para exercer a funcdo. As praticas sao atitudes tomadas a partir dos
proprios atributos. Na visdo do autor, as praticas dependem dos atributos, mas os atributos
ndo garantem por si so a efetividade na pratica.

Outro artigo aborda o tema competéncias sob a 6tica demografica. McGegor e Tweed
(2001) utilizaram uma tipologia de 54 competéncias gerenciais em uma pesquisa com 363
empresarios e gerentes de empresas de manufatura da Nova Zelandia tentando identificar
caracteristicas que individualizassem percepcdes de homens e mulheres. A analise dos dados
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indicou que os atributos de competéncias utilizados no estudo representavam as competéncias
gerenciais para ambos o0s sexos, demonstrando a efetividade da lista de atributos e indicando
algumas diferencas estaticamente significativas entre as percep¢oes de homens e mulheres.

Para Marshall (1995), pesquisas sobre gerenciamento relacionadas a género tém se
tornado saturadas com influéncia do poder das idealizagdes masculinizadas. O poder do
masculino como norma significa que as mulheres no inicio de carreira procuram provar sua
competéncia para ganhar igualdade junto aos homens. Mulheres podem ter estilos de
lideranga, motivagOes para o trabalho e aspiracdes de carreira semelhante aos homens, mesmo
assim nem sempre sdo consideradas como gerentes legitimas. A tendéncia mais recente na
teorizacdo sugere que muitas mulheres possuem estilos de gestdo mais interativa do que 0s
colegas do género masculino e esta tendéncia é moldada pelo debate semelhanc¢a-diferenca. O
caminho da argumentacdo é provar que mulheres, por vezes, sdo diferentes dos homens e
defender a igualdade e legitimidade destas diferencas. Porém, ha um perigo, de que as
mulheres sejam identificadas com papeis colaborativos, mas pouco valorizadas nos niveis das
organizagbes isso asseguraria uma harmonizacdo dos talentos da forca de trabalho
diversificada, mas que posicdes estratégicas fiqguem restritas aos homens. Contudo, ha sinais
de que a proxima onda de teorizagdo pode muito bem ser um refor¢co do modelo ‘andrégina’
gerencial, defendendo uma apreciagdo e mistura de talentos previamente identificados como
"masculino™ e "feminino”. A autora argumenta que muitos entendimentos no ambito
organizacionais tidos como incontestaveis foram fundados pela dominancia histérica dos
homens. Segundo ela, pesquisadores enfrentam desafios sobre como lidar com as diferencas
aparentes entre homens e mulheres de forma ampla ou especificamente como parte de um
grupo social definido. Diferencas tais como, homens sdo mais propensos a se preocupar com
questdes de hierarquia e status e mulheres com questdes de igualdade de participacéo e
relacionamento, sdo exemplos indicados por Marshall (1995) como algumas das diferencas
identificadas. A difusdo continua do masculino como norma faz com que alguns territérios se
tornem perigosos para serem explorados, apresentando continuos desafios para 0s
pesquisadores de fenémenos relacionados ao género. Pesquisadores de género, entéo,
necessitam do recurso de teorias complexas e sutis sobre mudanca organizacional e social
capazes de apreciar a resiliéncia, a dinamica sistémica, processos de poder e suas relagdes.

Um trabalho realizado por Cardoso (2009) com 56 gestores de uma organizacao,
identificou um conjunto de 10 competéncias gerenciais subdivididas em 36 atributos de
competéncias. O estudo buscou identificar a diferenca de percepcdo em contextos de
estabilidade e mudanca organizacional. O autor sugere investigacfes futuras partindo das
descobertas que indicam haver diferencas estatisticamente significativas entre as percepgdes
de gestores em diferentes contextos (estabilidade e mudanca), de que o nivel de escolaridade
esta relacionado com a percepg¢do sobre os atributos de competéncias e de que o fator tempo
de experiéncia gerencial ndo teria relagédo estatisticamente significativa com a percepcao dos
gestores sobre suas competéncias.

METODOLOGIA

A investigacdo deste estudo pode ser descrita como uma pesquisa de levantamento,
ndo experimental e com avaliacdo transversal. O método de pesquisa foi o0 quantitativo com
coleta de dados via questionario eletrénico e tratamento dos dados utilizando-se de modelos
estatisticos de analise fatorial, comparativo entre médias e analise de correlacdo. O publico de
interesse foi de alunos e ex-alunos dos cursos de mestrado e doutorado em administragdo de
uma universidade brasileira, totalizando 227 pessoas.

Baseado no estudo de Cardoso (2009) foi elaborado um questionario utilizando o
software Qualtrics para facilitar a aplicacdo, o gerenciamento dos dados e o controle da
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pesquisa. Para garantir a validade interna o questionario foi aplicado, previamente, a 3
membros do publico alvo da pesquisa, como uma forma de verificacdo do entendimento das
questdes, de possiveis dificuldades e duvidas no preenchimento. O questionério foi enviado a
todos os 227 alunos e ex-alunos solicitando aos respondentes que indicassem a percepgao
sobre cada um dos 36 atributos de competéncias por meio de uma escala Likert de 5 pontos
(sendo 5 como extremamente importante, 4 como muito importante, 3 como importante, 2
como pouco importante e 1 como nada importante).

Foram recebidas 130 respostas completas (taxa de retorno de 57%) e todas foram
consideradas validas. Apds a consolidacdo dos dados utilizou-se o software SPSS (statistical
package of social sciences) para tratamento dos dados. Segundo Hair (2006, p. 388), a analise
fatorial “é uma técnica estatistica multivariada que pode sintetizar as informacfes de um
grande niimero de varidveis em um niimero muito menor de variaveis ou fatores”. Esta técnica
é bastante atil para descobrir relacdes desconhecidas ou latentes entre variaveis e por meio do
agrupamento de variaveis em fatores simplifica a compreensdo dos dados. De acordo com o
autor, ha a necessidade de se obter um nimero de observacdes de 5 a 10 vezes 0 nimero de
variaveis do modelo. Este aspecto limitaria a aplicacdo da analise fatorial ao conjunto total de
variaveis formadas por 36 atributos tendo em vista 0 nimero de 130 respondentes. A
estratégia adotada neste estudo foi a de rodar uma anélise fatorial com a utilizacéo de rotacdo
dos fatores para buscar reduzir a quantidade de itens propostos por Cardoso (2009)
independente das categorias de competéncias identificadas no modelo. A analise fatorial
considerou o uso do coeficiente KMO (indice de Kaiser, Meyer, OIKkin), Bartlett’s Test of
Sphericity e anti-image para a matriz de correlacéo, fator de extragdo com Eigenvalues acima
de 1 e rotacdo varimax (FIELD, 2009). Outra ferramenta estatistica utilizada foi a analise de
correlacdo. A correlacdo € uma medida do relacionamento linear entre duas variaveis e indica
qual a forca desta relacdo. O delineamento da pesquisa esta sumarizado na Figura 2.

Problema de pesquisa,
objetivos e hipéteses

Revis&o R Estudo de Construgao de instrumento Validagdo interna:
referencial q Cardoso (2009) de medida: constructo membros da amostra
tedrico competéncias gerenciais de interesse
T ——
Finalizagéo S Consolidagéo das respostas Anélise Fatorial e
. R Aplicacdo do - p o
do instrumento de > LESEie > e aplicacéo dos métodos Anélise da
medida q estatisticos Confiabilidade
Iaessss———
Andlise Semantica Rl G
e indicagdo de Verificagdo .| Comparagso estudos R limitacses do estu£10'
modelo de competéncias das hipéteses anteriores nitag !
L sugestdes para estudos futuros
gerenciais
I — Iaessss———

I:I Definigdo do problema de pesquisa até a identificagdo do constructo
Critérios de qualidade: validagdo interna, confiabilidade e analise semantica

Processo de pesquisa: coleta e analise dos dados e reflexdes finais

Figura 2. Delineamento das etapas da Pesquisa
Fonte: o autor, 2012.



APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A Tabela 1 apresenta os dados da estatistica descritiva que caracteriza
demograficamente os respondentes da pesquisa. Dos 130 respondentes, 49 sdo mulheres, 81
homens e com idade média aproximada de 33 e 39 anos, respectivamente. Do total de
respondentes, 96% possuem alguma experiéncia profissional sendo que as 46 mulheres
apresentam média de 13 anos de experiéncia profissional enquanto os 79 homens possuem em
média quase 18 anos de experiéncia profissional. Quanto a experiéncia gerencial, 77% dos
respondentes indicaram possuir, sendo 28 mulheres (ou 57%) e 72 homens (ou 91%),
indicando médias aproximadas de experiéncia gerencial de 5 e 11 anos, respectivamente.

Tabelal.
Dados demograficos dos respondentes

Geénero Respondentes Estatisticas Idade Respondentes Experiéncia Respondentes Experiéncia Gerencial
Média 32,53 13,17 4,79
Mediana 32,00 13,00 3,50

Mulher 49 Desvio Padrdo 6,61 46 6,16 28 3,63
Minimo 21,00 3,00 ,50
Maximo 52,00 26,00 13,00
Média 38,86 17,75 10,68
Mediana 38,00 17,00 10,00

Homem 81 Desvio Padrdo 9,03 79 8,72 72 7,51
Minimo 22,00 1,00 2,00
Maximo 56,00 38,00 34,00

Total 130 125 100

% 100% 96% 77%

Nota. Fonte: o autor, 2012.

Uma primeira analise fatorial exploratdria indicou a existéncia de 11 fatores com
valores de KMO = 0,829, variancia explicada de 65,72%. Ao rodar a analise fatorial com a
utilizacdo de rotacdo Varimax dos fatores foi possivel identificar itens com baixa
comunalidade e reduzir a quantidade de atributos para um total de 28 itens. O resultado da
segunda andlise fatorial, apds a reducdo de 8 itens, apresentou valores de KMO = 0,862,
variancia explicada de 60,79% com identificacdo de 7 fatores e com alfa de Cronbach
variando entre 0,624 e 0,713. Tendo em vista a eliminacdo de 8 itens e a redistribuicdo dos
itens remanescentes entre os 7 fatores foi necessaria uma readequacdo da nomenclatura das
nomes dados as competéncias relacionadas com cada um dos fatores. Para esta etapa foi
utilizado um processo de analise semantica entre especialistas e estudiosos do tema
competéncia e com membros da amostra participante da pesquisa. Os resultados estdo
indicados na Figura 3.

Apoés a validacdo da nova nomenclatura de cada um dos 7 fatores, foi utilizado o
método Anderson-Rubin para obtencdo dos escores dos fatores de forma a propiciar o
comparativo entre as percepcdes de homens e mulheres sobre o constructo competéncias
gerenciais e a consequente analise dos resultados. Os dados foram trabalhados de forma a
propiciar a verificacdo das hip6teses lancadas no inicio da investigacdo e a fim de atender aos
objetivos da pesquisa.
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a
Cronbach
Ser eficaz nas negociacdes e estabelecer compromissos sustentaveis
Pensar emalternativas quando enfrenta problemas e formular propostas de valor

Competéncia Atributos de Competéncias

Persuasédo e

Assertividade 0,645 L - .
Negocial Manter o otimismo, procgranfjo tenFar n.ovamente qu.ando as c0|sas,na.o d&o certo o
Representar bema organizacéo ou &rea junto a parceiros e outros publicos da organizacéo
Buscar ampliagéo do corpo de conhecimentos por meio de cursos, semindrios, estudos de outras linguas, etc.
Autodesenvolvimento 0699 Praticar a reflexéo sobre a performance e atuagdo e buscar aprender a aprender
e Auto-aprendizagem ’ Sentir-se confortavel emassumir riscos buscando maiores responsabilidades
Identificar oportunidades de desenvolvimento e criar diferenciacdo profissional
Encontrar solu¢des novas para problemas comuns
Gestio Inovadora 0,676 Buscar desafios e ser motivado pela triade desafio-realizagdo-reconhecimento

Trabalhar bem com conceitos, atuando em "areas cinzentas" de situagbes complexas

Agir como pioneiro (novos produtos, solucdes, ideias) na busca de resultados para a organizagdo
Saber trabalhar emrede e praticar o networking de forma continua

Conseguir apoio as idéias através do envolvimento de outras pessoas

Trabalhar bem como grupo, cooperar na divisao de tarefas e recursos

Obter a colaboragédo das outras pessoas para assegurar 0 sucesso dos objetivos propostos
Estabelecer forte ligagdo com o time e ser bemaceito pelo grupo

Personalidade e Na&o ser rigido, sendo perseverante diante de obstaculos

Trabalho em Equipe e

Empreendedorismo 0713

. 0,646 - . s

Empatia Possuir umalto grau de dinamismo e motivagédo pessoal
Identificar comunicacdo ndo verbal dos membros da equipe

. Aproveitar oportunidades no momento certo para tomar decises
Planejamento, . . . ~

o Tomar decisdes baseado embom conhecimento da area/fungéo
Organizacdo e Tomada 0,624 : . .
de Decisio Perceber oportunidades e adaptar o planejamento para aproveita-las

Ser capaz de tomar decisdes sob pressdo (pouco tempo, varidveis desconhecidas, risco)
Praticar uma comunicacéao aberta, com feedback e transparéncia

Tracar estratégia para atingir resultados a longo prazo

Fazer dos obstéaculos incentivo para o cumprimento das metas

Projetar futuras exigéncias e tendéncias de mercado

Figura 3. Resultados das analises fatoriais e seus indicadores

Fonte: o autor, 2012.

Lideranca Estratégica 0,688

A primeira hipdtese a ser analisada € a que indicava haver diferencas de percepcéo
quanto as competéncias gerenciais entre homens e mulheres. Considerando a redistribuicdo de
atributos identificados na Figura 3, foi verificada a distribuicdo dos escores dos fatores quanto
aos aspectos de normalidade da distribuicdo (testes de Kolmogorov-Smirnov) e
homogeneidade da variancia (estatistica de Levene). Os dados estdo dispostos na Tabela 2.

Tabela 2.
Testes de normalidade, homogeneidade e comparativo entre médias.

Normalidade Homogeneidade Mann-Whitney

Kolmogorov-Smirnov |
Genero o _ VN 4f1 df2 sig  z Sig
Statistic df  Sig.  Statistic

Mulher 122 49 068

Persuasdo e Assertividade Negocial 446 1 128 /505 -2,638 ,008
Homem ,148 81 ,000

Mulher 093 49 200"

Autodesenvolvimento e Auto-aprendizagem ,890 1 128 ,347 -1,976 ,048
Homem ,105 81 ,027

Mulher 078 49 200"

Gestédo Inovadora . 9,157 1 128 ,003 -533 ,594
Homem ,081 81 200

) ) Mulher 136 49,023

Trabalho em Equipe e Empreendedorismo ,991 1 128 ,321 -3,479 ,001
Homem 118 81,007
Mulher 133 49 029

Personalidade e Empatia 2,303 1 128 132 -1,726 ,084
Homem ,170 81,000
Mulher ,179 49 000
Homem 084 81 200
Mulher 094 49 200"

Lideranca Estratégica ,250 1 128 ,618 -2,495 ,013
Homem ,128 81 ,002

Nota. Fonte: o autor, 2012. *. Este é um limite inferior do verdadeiro significado.

Planejamento, Organizagéo e Tomada de Deciséo 6,190 1 128 ,014 -2,743 ,006
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Os resultados indicam ndo haver normalidade da distribuicdo dos dados para varios
fatores, mesmo indicando certa homogeneidade das variancias na maioria dos fatores. Por nao
haver normalidade da distribuicdo foi utilizado o teste ndo paramétrico de Mann-Whitney para
analise das diferencas entre as médias. Na Tabela 2 sdo identificadas diferencas
estatisticamente significativas em cinco competéncias: “Persuasdo e Assertividade Negocial”,
“Autodesenvolvimento e Auto-aprendizagem”, “ Trabalho em equipe e Empreendedorismo”,
“ Planejamento, organizagdo ¢ Tomada de Decisdao” e “Lideranca estratégica”. As diferencas
identificadas na Tabela 2 corroboram a hipotese 1, qual seja, a de haver diferencas de
percepcdes entre homens e mulheres quanto ao construto competéncias gerenciais.

As hipoteses 2 e 3 sdo discutidas, simultaneamente, mediante analise da correlacdo
entre as variaveis idade e experiéncia profissional e suas respectivas relagdes com cada um
dos fatores do constructo competéncias gerenciais. Foram utilizados os escores dos fatores
construidos com base nos atributos de competéncias e aplicado o teste ndo paramétrico de
Spearman, conforme dados apresentados na Tabela 3.

Tabela 3.
Dados da andlise de correlacéo

Experiéncia Experiéncia

Fatores Correlagéo de Sperman Género Idade . .
Funcional  Gerencial

Persuasédo e assertividade negocial Coeficiente de Correlacéo -232" -,134 ,062 -,125
Sig. (bi-caldal) ,008 127 482 ,164

Autodesenvolvimento e Auto-aprendizagem Coeficiente de Correlagédo 174 -,060 ,093 -,039
Sig. (bi-caldal) ,048 ,498 ,293 ,666

Gestéo Inovadora Coeficiente de Correlagdo -,047 -,036 -216" -,057
Sig. (bi-caldal) ,596 ,687 ,014 ,526

Trabalho emequipe e Empreendedorismo Coeficiente de Correlagédo 306" -,133 ,101 -,117
Sig. (bi-caldal) ,000 ,131 ,255 ,194

Personalidade e Empatia Coeficiente de Correlagédo -,152 -,077 -,014 -,061
Sig. (bi-caldal) ,084 ,384 877 ,502

Planejamento, organizagdo e Tomada de Decisdo  Coeficiente de Correlagdo 242" -,119 ,018 -,041
Sig. (bi-caldal) ,006 ,179 ,835 647

Liderancga estratégica Coeficiente de Correlagédo -220° -,068 -,001 -,047
Sig. (bi-caldal) ,012 439 ,304 ,601

Nota. Fonte: o autor, 2012.
*valores significativos p < .05; **valores muito significativos p < .01

De acordo com os dados da Tabela 3 pode-se observar haver correlagdo entre a
variavel género e 5 das 7 competéncias, confirmando os dados apresentados na analise das
diferencas entre as médias de homens e mulheres. Por outro lado, pode-se indicar que a
varidvel idade ndo se apresenta significativamente correlacionada com o constructo
“competéncias gerenciais” a um nivel de significancia de 0,05 em nenhum de seus fatores. A
existéncia de correlacdo a um nivel de significancia de 0,05 aparece entre a variavel
Experiéncia Funcional e um unico fator “Gestao Inovadora” indicando um grau de correlagao
negativa entre a variacdo da experiéncia funcional e a percepcdo a respeito da competéncia
Gestédo Inovadora. Este resultado indica que uma variagdo no tempo de experiéncia funcional
implica uma variacdo negativa na percepcdo sobre a competéncia Gestdo Inovadora.
Buscando aumentar a capacidade explicativa dos resultados, foi analisada uma possivel
correlacdo entre experiéncia gerencial e percepcao de competéncia. Os resultados indicam que
a variavel experiéncia gerencial ndo se apresenta significativamente correlacionada com o
constructo “competéncias gerenciais” a um nivel de significancia de 0,05, em nenhum dos
seus 7 fatores.

Este resultado parece conflitante com o modelo proposto por Kolb (1997) em que o

processo da aprendizagem e a colocacdo na pratica destes aprendizados € um ciclo crescente
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de busca pela competéncia. A aprendizagem constitui-se num processo em que O
conhecimento é criado por meio da experiéncia. Porém o proprio autor indica que o processo
ciclico de aprendizagem e desenvolvimento depende muito mais da riqueza e variedade das
experiéncias vividas, do poder de reflexdo e concepcdo de conceitos do que do tempo de
atuacdo em uma determinada area. Outra possivel explicagcdo para estes resultados pode estar
relacionada a modelagem desta investigacdo. Tendo em vista que esta investigacdo buscou
medir a percepcdo de competéncia gerencial (algo genérico e abstrato) e ndo a auto-
percepcdo, de qudo competente cada individuo se percebe em cada atributo (algo individual e
concreto) este fato poderia ter influenciado as respostas do publico pesquisado.

Desta forma, mediante a andlise dos dados de correlacdo ndo paramétrica de
Spearman, a hipdtese 2 que supunha uma relacdo entre a idade e percepcdo quanto as
competéncias gerenciais ndo € corroborada e a hipdtese 3 que indicava haver relagao positiva
entre experiéncia profissional e a percep¢do quanto as competéncias gerenciais demonstrou
haver uma relagdo negativa com uma unica competéncia “Gestdo Inovadora” o que refuta a
hipdtese original.

CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Este estudo identificou que das sete competéncias identificadas apds a analise fatorial
foram observadas diferencas estatisticamente significativas de percepcgdes entre homens e
mulheres em cinco delas. De uma maneira geral, conforme a Figura 4, dos 28 atributos de
competéncias, as mulheres indicaram uma percepcdo média superior a dos homens em todos
os atributos. Outra consideracdo é quanto ao ordenamento das médias para cada um dos
atributos e a respectiva comparagdo dos valores para homens e mulheres. Quando sé&o
ordenadas as maiores médias de percepcdo das mulheres (ranking mulher), 4 delas ndo sédo
percebidas pelos homens nas primeiras 10 posi¢des (ranking homem). Por outro lado, na
ordenacdo das principais médias do ponto de vista dos homens, 4 ndo sdo percebidas pelas
mulheres. As maiores diferencas estdo em 3 atributos da competéncia “Trabalho em Equipe e
Empreendedorismo” e em 2 atributos da competéncia “Personalidade e Empatia”. Todavia, ha
certa aproximacéo dos rankings quando sdo comparados os atributos de competéncias com as
maiores e menores medias, ou seja, 0s extremos indicados por ambos 0s grupos.

Esta descoberta corrobora com o estudo de McGregor e Tweed (2001), cujos
resultados indicam que as mulheres estariam mais preocupadas com o aprimoramento de suas
competéncias mesmo para aquelas competéncias que ja eram percebidas como desenvolvidas.
Segundo os autores, estudos comparativos entre percepcdes de homens e mulheres em cargos
gerenciais com respeito as suas competéncias, revelou uma concentracdo das competéncias
relacionadas a gestdo de pessoas, incluindo comunicacdo e areas estratégicas tanto para
homens quanto mulheres. A maior diferenca identificada foi quanto as competéncias
relacionadas a gestdo de orgcamentos e custos mais evidente na percepcdo das mulheres. Da
mesma forma, os estudos revelaram que as mulheres mesmo se percebendo competentes em
determinadas atribui¢cbes estariam mais propensas a buscar aprimoramentos de suas
competéncias quando comparadas com os homens. Os autores sugerem que uma possivel
resposta a interpretacdo destas diferencas seria a necessidade das mulheres de demonstrarem
suas competéncias de forma superior aos homens para obterem reconhecimento.
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Ranking Média _|Diferenca
Atributos de Competéncias Mulher | Homem | Mulher | Homem (M-H)
Possuir um alto grau de dinamismo e motivacdo pessoal 1 2 4,46 | 4,26 0,20
Ser eficaz nas negociacdes e estabelecer compromissos sustentéveis 2 4 4,46 | 4,22 0,24
Trabalhar bem com o grupo, cooperar na divisdo de tarefas e recursos 3 5 4,44 | 4,22 0,22
Perceber oportunidades e adaptar o planejamento para aproveita-las 4 7 4,441 4,18 0,25
Conseguir apoio as idéias através do envolvimento de outras pessoas 5 12 [439] 4,17 0,22
Aproveitar oportunidades no momento certo para tomar decisdes 6 20 [439] 417 0,22
Obter a colaboracdo das outras pessoas para assegurar o sucesso dos objetivos propostos 7 17 1437 414 0,22
Ser capaz de tomar decisdes sob pressdo (pouco tempo, varidveis desconhecidas, risco) 8 1 434 413 0,21
Manter o otimismo, procurando tentar novamente guando as coisas ndo dao certo 9 19 |429( 412 0,17
Tracar estratégia para atingir resultados a longo prazo 10 6 4,29 | 4,08 0,21
Praticar a reflexdo sobre a performance e atuacéo e buscar aprender a aprender 11 18 | 4,27 | 4,07 0,20
Praticar uma comunicagéo aberta, com feedback e transparéncia 12 14 [4,24] 4,03 0,22
Saber trabalhar em rede e praticar o networking de forma continua 13 9 4,20 | 4,00 0,20
Identificar oportunidades de desenvolvimento e criar diferenciagdo profissional 14 25 14,20 3,99 0,21
Fazer dos obstaculos incentivo para o cumprimento das metas 15 28 | 4,20 3,99 0,21
Representar bem a organizagdo ou &rea junto a parceiros e outros publicos da organizagéo 16 21 [420] 3,97 0,22
Nao ser rigido, sendo perseverante diante de obstaculos 17 8 4,17 | 3,96 0,21
Identificar comunicagdo ndo verbal dos membros da equipe 18 13 | 4,17 | 3,96 0,21
Tomar decisdes baseado em bom conhecimento da area/funcéo 19 15 | 4,17 3,95 0,22
Manter-se atualizado com conhecimentos gerais ndo limitados a funcéo 20 10 | 412 391 0,21
Pensar em alternativas quando enfrenta problemas e formular propostas de valor 21 16 | 4,12 3,91 0,21
Estabelecer forte ligagdo com o time e ser bem aceito pelo grupo 22 3 4,05] 3,89 0,15
Buscar ampliacdo do corpo de conhecimentos por meio de cursos, semindrios, estudos de outras linguas, etc. 23 11 | 3,93 | 3,82 0,11
Sentir-se confortavel em assumir riscos buscando maiores responsabilidades 24 26 [3,90] 3,80 0,10
Buscar desafios e ser motivado pela triade desafio-realizagéo-reconhecimento 25 27 [3,90] 3,79 0,11
Agir como pioneiro (novos produtos, solucdes, ideias) na busca de resultados para a organizagéo 26 24 1390{ 3,79 0,11
Encontrar solugdes novas para problemas comuns 27 23 |378] 3,74 0,04
Trabalhar bem com conceitos, atuando em "areas cinzentas" de situacdes complexas 28 22 |376]| 3,67 0,09

Figura 4. Comparagdo entre ranking das médias entre mulheres e homens
Fonte: o autor, 2012.

Segundo Marshall (1995), apesar de acgbes de igualdade de oportunidades e de
exemplos de mulheres atuando em cargos gerenciais, pouco se alterou em termos de modelos
e estilos de lideranca aceitos, modelos de carreira e de praticas do trabalho. Permanece um
formato “masculinizado” anteriormente definido para homens e que as mulheres ainda sdo
forgadas a se adaptar a estas normas organizacionais. Porém, na visdo da autora, em busca de
vantagens competitivas e da maximizacdo do retorno sobre 0s recursos humanos,
organizagOes deveriam iniciar um processo de transformacdo dos padrbes da cultura
organizacional considerando o aspecto das diferencas entre género. A literatura sobre o
desenvolvimento das mulheres indica a necessidade de um debate amplo em um mundo
inteiramente dominado por homens, em que os significados para as mulheres precisam ser
compreendidos e valorizados. Todavia, Marshall (1995) indica haver mulheres e homens que
estdo prontos para o didlogo mais aberto, que querem se envolver, sem disfarce, com questfes
fundamentais de género e desigualdade. Segundo a autora, este € 0 momento de correr alguns
riscos buscando romper siléncios e buscar o propdsito principal que reside na potencial
reconceitualizagdo e na possivel mudanca das organizagoes.

A contribuicdo desta investigacdo estd na confirmacdo de que homens e mulheres
percebem os atributos de competéncias de maneiras diferentes. Ao revelar que dentre as
variaveis demograficas pesquisadas, ¢ a varidvel género que mais se correlaciona com a
percepcdo sobre o constructo competéncias gerencial quando comparada as variaveis idade,
experiéncia profissional e experiéncia gerencial abre caminho para novos debates sobre
questBes de género nas organiza¢des. Um questionamento que se faz € com respeito as
diversas ferramentas e modelos de competéncia que estdo sendo trabalhados nas
organizacOes. Estariam tais modelos enviesados em sua constru¢do por ndo consideraram
haver diferencas de percepcdes entre os géneros? A realizacdo de estudos que identifiquem
diferencas entre as mulheres e homens pode permitir a compreensao e a articulacdo destes
diferentes significados. Mulheres em cargos gerenciais podem até ser vistas como estando em
estagios iniciais de aceitacdo como membro da organizacdo, porem devem ter persisténcia na
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reflex&o e abertura para as discussdes, em revelar suas intencdes e suposi¢es assim como na
construcdo do processo de sense-making entre homens e mulheres.

Como limitacdo do estudo, pode-se indicar que o numero de respondentes nédo
propiciou uma andlise fatorial robusta com todos os 36 itens de atributos de competéncias,
pois para isso seria necessaria uma amostra de pelo menos 180 respondentes (HAIR, 2006). A
decisdo de se avaliar os 36 atributos independentes dos fatores previamente definidos por
Cardoso (2009) buscou minimizar esta limitagdo. Contudo, apesar de reconhecer esta
limitacdo, este estudo propde uma nova ferramenta composta por 7 competéncias e 28
atributos que pode ser considerada um modelo parcimonioso para mensuragdo do constructo
competéncias gerenciais. A partir da escala final obtida pela analise fatorial e o
reagrupamento dos 28 itens, abrem-se oportunidades de uso deste instrumento em novos
estudos e a possibilidade de cruzar as respostas com os resultados obtidos nesta investigacao.
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